TULOS- JA BONUSPALKKIOIDEN VAIKUTUS HENKILÖKOHTAISEEN MYYNTITYÖHÖN YRITYS X:SSÄ by Biström, Mirko
  
TULOS- JA BONUSPALKKIOIDEN VAIKUTUS 
HENKILÖKOHTAISEEN MYYNTITYÖHÖN YRITYS 
X:SSÄ 
 
Biström, Mirko 
2009 Leppävaara 
 
  
  
  
   
LAUREA-AMMATTIKORKEAKOULU 
Laurea Leppävaara 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
TULOS- JA BONUSPALKKIOIDEN VAIKUTUS HENKILÖKOH-
TAISEEN MYYNTITYÖHÖN YRITYS X:SSÄ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mirko Biström 
Liiketalouden koulutusohjelma 
Opinnäytetyö 
Huhtikuu, 2009 
  
  
  
   
LAUREA-AMMATTIKORKEAKOULU  TIIVISTELMÄ 
Laurea Leppävaara 
Liiketalouden koulutusohjelma 
Kansainvälinen yritysmarkkinointi 
 
 
 
Mirko Biström 
 
Tulos- ja bonuspalkkioiden vaikutus henkilökohtaiseen myyntityöhön Yritys X:ssä 
 
Vuosi 2009   Sivumäärä 79 
 
Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmät sekä sen eri osa-alueet ovat viime vuosina puhuttaneet 
yhä enemmän eri medioissa ja yritysmaailmassa. Yritykset ovat alkaneet käyttämään tulos- ja 
bonuspalkkioita yhä laajemmin perinteisen palkan lisänä, niin johtoa, kuin myös muita työn-
tekijöitä palkittaessa. Globaalissa maailmassa yritykset kilpailevat osaavasta työvoimasta kes-
kenään ja tulos- ja bonuspalkkiot ovat hyvä keino houkutella osaavaa työvoimaa. 
 
Tässä opinnäytetyössä tutkitaan Yritys X:n tulos- ja bonuspalkkioiden vaikutusta henkilökoh-
taiseen myyntityöhön. Lähtökohtana oli selvittää, miten nykyinen tulos- ja bonuspalkkiojär-
jestelmä kokonaisuudessaan toimii. Tämä tehtiin haastattelemalla yrityksen varatoimitusjoh-
tajaa, joka on ollut mukana kehittämässä kyseistä järjestelmää. Tämän tutkimuksen tarkoitus 
on selvittää, mitkä eri osiot tässä järjestelmässä motivoivat ja kannustavat myyjiä tekemään 
parempaa tulosta ja mitkä taas eivät. Tutkimuksella pyritään tunnistamaan järjestelmän 
mahdollisia puutteita, jotta sitä voitaisiin kehittää mahdollisesti parempaan suuntaan. 
 
Opinnäytetyön teoriaosuudessa käsitellään yleisesti teorioita motivaatiosta, palkitsemisesta, 
bonuksista, tulospalkkauksesta yleisesti, sekä tulospalkkauksesta Suomessa, henkilökohtaises-
ta myyntityöstä sekä sitouttamisesta. 
 
Lähtökohtana tässä tutkimuksessa oli selvittää Yritys X:n nykyinen tulos- ja bonuspalkkiojär-
jestelmä kokonaisuudessaan. Tutkimusta lähdettiin siten rakentamaan haastattelemalla Yritys 
X:n varatoimitusjohtajaa, joka on ollut mukana kehittämässä järjestelmää. Tutkimuksen em-
piirinen osio toteutettiin nettikyselynä, johon jokaisella Yritys X:n 70 myyjällä oli mahdolli-
suus osallistua. Vastauksia saatiin yhteensä 52 kappaletta. Tutkimus on kokonaistutkimus, sil-
lä siinä tutkitaan koko perusjoukko. Suoritettu kyselytutkimus on kvantitatiivinen ja kyselystä 
saatu aineisto analysoitiin SPSS 13,0 for Windows –ohjelmalla sekä Microsoft Excel –
ohjelmalla. 
 
Yleisesti voidaan sanoa, että suurin osa myyjistä on tyytyväinen nykyiseen tulos- ja bonus-
palkkiojärjestelmään ja sitä pidetään oikeudenmukaisena. Kokonaistuntemus tätä järjestel-
mää kohtaan on sen sijaan aika heikkoa. Palkka, onnistumiset ja työilmapiiri motivoivat lähes 
kaikkia vastaajia erittäin paljon tai paljon ja työaikojen joustavuus motivoisi myyjiä enem-
män. Tuloksista selvisi myös, että jotkin ei-rahalliset palkitsemiskeinot koettiin enemmän mo-
tivoivaksi kuin monet rahalliset palkitsemiskeinot. Tuloksista tuli ilmi myös, että useat tulos- 
ja bonuspalkkiojärjestelmän osat kannustavat ja motivoivat enemmän huippu- ja keskitason 
myyjiä kuin heikompia myyjiä kuten myös se, että mitä kauemmin myyjä on työskennellyt 
Yritys X:ssä, sitä parempaa tulosta hän keskimäärin tekee. 
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Recently there have been numerous discussions in the media and the business world about 
different bonus and incentive pay systems. Companies have started to use bonus and 
incentive pay systems more commonly as a supplement to the salary of their executives and 
employees. In a global world, companies compete for the skillful work force and a good way 
to attract the skillful workers is to use bonuses and incentive pay systems. 
 
This thesis examines Company X’s incentive pay system and how the system affects its 
salespersons. The purpose of the study is to identify which parts of the incentive pay system 
motivate and encourage salespeople to achieve better results and which parts do not. 
Another purpose of the study is to identify possible flaws in order to develop the incentive 
pay system to be even more effective. 
 
Theories about selling, motivation, rewards, bonuses and monetary incentives were used for 
the theoretical subtext of the study. 
 
The study begins by clarifying how the current incentive pay system at Company X was 
functioning. This was accomplished by interviewing the executive vice president of Company 
X, who is also one of the persons that has been developing the system. The empirical element 
of the study was made as a questionnaire on the internet. Every salesperson had the 
opportunity to take part in the study. Company X has 70 salespersons, of which 52 took part 
in the questionnaire. The study was conducted quantitatively and the data from the 
questionnaire was analyzed by SPSS 13, 0 for Windows software and Microsoft Excel software. 
 
In general it can be said that most of the salespersons are pleased with the current incentive 
pay system and it is considered to be fair. On the other hand the familiarity with the current 
incentive pay system was quite weak among the workers. Almost everyone thought that 
salary, success in work and atmosphere of the workplace were strongly motivating and more 
flexible working hours would motivate most of the salespeople more. The survey also 
revealed that some non-monetary rewards were more motivating than many of the monetary 
ones. One interesting outcome of the analysis was that many sections of the incentive pay 
system motivate more the salespersons whose results are better on average; and also the 
longer a salesperson has worked at Company X, the better his/her results are. 
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EXECUTIVE SUMMARY 
Johdanto 
 
Tässä opinnäytetyössä tutkitaan yksittäisen yrityksen tulos- ja bonuspalkkioiden vaikutusta 
henkilökohtaiseen myyntityöhön. Yritys ei halunnut paljastaa nimeään eikä toimialaansa, sillä 
se on itse kehittänyt nykyisen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmänsä ja se on sille liikesalai-
suus. Näin ollen yritys on tässä tutkimuksessa nimetty Yritys X:ksi. Yritys X:llä on erittäin mo-
nimuotoinen ja laaja tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä. Sitä on kehitetty ajan myötä saavu-
tettujen tulosten kautta ja sen omasta mielestä se toimii tulosten valossa hyvin ja kustannus-
tehokkaasti. Tutkimus päätettiin rajata koskemaan ainoastaan Yritys X:n myyjiä. Myyntityössä 
tulos- ja bonuspalkkioita on helppo käyttää, sillä myyntityön tulokset ovat helposti mitattavis-
sa. Lähtökohtana oli selvittää, miten nykyinen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä kokonaisuu-
dessaan toimii. Tämä tehtiin haastattelemalla yrityksen varatoimitusjohtajaa, joka on ollut 
mukana kehittämässä kyseistä järjestelmää. Tämän tutkimuksen tarkoitus on selvittää, mitkä 
eri osiot tässä järjestelmässä motivoivat ja kannustavat myyjiä tekemään parempaa tulosta ja 
mitkä taas eivät. Tutkimuksella pyritään tunnistamaan järjestelmän mahdollisia puutteita, 
jotta sitä voitaisiin kehittää mahdollisesti parempaan suuntaan. Yritys X:ssä aihe oli ollut esil-
lä ja siellä oltiin erittäin kiinnostuneita tämän tutkimuksen tuloksista. Saatujen tulosten poh-
jalta pyritään löytämään kehitysehdotuksia tämän järjestelmän tehostamiseksi. Tulos- ja bo-
nuspalkkiojärjestelmän seuranta on tärkeätä ja tällä tutkimuksella pyritään antamaan yrityk-
sen johdolle olennaista lisätietoa, myyjien näkökulmasta, nykyisestä tulos- ja bonuspalk-
kiojärjestelmästä niin, että yrityksen johto tietää, mikä nykyinen tilanne on, ja jotta he saisi-
vat pidettyä tämän järjestelmän ajan tasalla. Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän tulisi kulkea 
käsi kädessä myyjien henkilökohtaisten motivaatiotekijöiden kanssa ja näin ollen yrityksen 
johdon on erittäin tärkeä tietää myyjien henkilökohtainen suhtautuminen siihen. 
 
Tutkimusta lähdettiin rakentamaan jo olemassa olevien erilaisten teorioiden pohjalta. Tutki-
muksessa käsitellään yleisesti mielestäni aihealueeseen liittyen relevantteja teorioita moti-
vaatiosta, palkitsemisesta, bonuksista, tulospalkkauksesta yleisesti, sekä tulospalkkauksesta 
Suomessa, henkilökohtaisesta myyntityöstä sekä sitouttamisesta. Tätä teoriapohjaa hyväksi 
käyttäen sitä sovelletaan Yritys X:n olemassa olevaan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään ja 
tämän avulla analysoidaan tutkimuksesta saatuja tuloksia vertaamalla niitä teorioihin. 
 
Tulokset ja johtopäätökset 
 
Yleisesti voidaan sanoa, että suurin osa myyjistä on tyytyväinen tämänhetkiseen tulos- ja bo-
nuspalkkiojärjestelmään. 77 % vastaajista oli joko tyytyväinen tai erittäin tyytyväinen tämän-
hetkiseen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. Oli kuitenkin havaittavissa osa-alueita, joita 
voitaisiin kehittää. Esimerkiksi nykyisen järjestelmän kokonaistuntemus oli heikkoa. Noin joka 
  
  
  
   
kolmas myyjä ei tunne tai tuntee vähän, minkälaisia tulos- ja bonuspalkkioita yrityksellä on 
tällä hetkellä käytössä. Suurin osa myyjistä piti nykyistä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää 
oikeudenmukaisena. Selvästi on kuitenkin tuloksista nähtävissä, että myyjäryhmät, jotka te-
kevät parempaa tulosta, pitävät nykyistä järjestelmää huomattavasti oikeudenmukaisempana 
kuin heikompaa tulosta tekevät myyjät. 
 
Tutkimukseen osallistuneista myyjistä kaikki olivat sitä mieltä, että palkka motivoi erittäin 
paljon tai paljon. Myös onnistumiset ja työilmapiiri motivoivat lähes kaikkia vastaajia erittäin 
paljon tai paljon. Joustavammat työajat nousivat vahvasti esille niistä asioista, jotka motivoi-
sivat myyjiä enemmän. Suurin osa myyjistä oli sitä mieltä, että joustavammat työajat moti-
voisivat joko paljon tai erittäin paljon. Yllättävän moni myyjä koki illanvietot vähän, tai erit-
täin vähän motivoivana tekijänä ja mielenkiintoista oli myös se, että moni ei rahallinen pal-
kitsemismuoto koettiin enemmän motivoivana kuin moni rahallinen palkitsemismuoto. Tutki-
mukseen osallistuneista myyjistä yli puolet on työskennellyt Yritys X:ssä alle kolme vuotta ja 
tuloksista voidaan selvästi päätellä, että mitä kauemmin myyjä on työskennellyt Yritys X:ssä, 
sitä parempaa tulosta hän keskimäärin tekee. 
 
Tutkimus vahvisti tiettyjä ennakko-oletuksia siitä, että rahallinen palkitseminen motivoi erit-
täin paljon. Myös uutta tietoa selvisi koskien myyjien suhtautumista nykyiseen tulos- ja bo-
nuspalkkiojärjestelmään. Tutkimuksessa tuli ilmi myös, että useat tulos- ja bonuspalkkiojär-
jestelmän osat kannustavat ja motivoivat enemmän huippu- ja keskitason myyjiä kuin hei-
kompia myyjiä. 
 
Kehitysehdotukset 
 
Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella, Yritys X:n nykyinen tulos- ja bonuspalkkiojärjes-
telmä palkitsee huippu- ja keskitason myyjiä huomattavasti enemmän kuin heikompaa tulosta 
tekeviä myyjiä. Nykyistä järjestelmää tulisi siksi kehittää enemmän siihen suuntaan, että se 
motivoisi myös heikompia myyjiä enemmän. 
 
Yksi osa-alue, joka vaatii kehittämistä, on Yritys X:n tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän koko-
naistuntemus, eritoten heikompaa tulosta tekevien myyjien keskuudessa. Suuri osa tulos- ja 
bonuspalkkiojärjestelmän eduista jää käyttämättä, kun myyjät eivät edes tiedä kaikista ole-
massa olevista palkkioista ja bonuksista. Yritys X:n tulisi informoida myyjiä paremmin nykyi-
sestä järjestelmästä ja siinä tapahtuvista muutoksista, kisarajoista ja rahasummista. 
 
Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää kehittäessä Yritys X voisi ottaa enemmän huomioon, myös 
ei rahallisen palkitsemisen, kuten joustavammat työajat. Myös myyntikoulusta voisi kehittää 
enemmän case-tapaiseksi.
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1 JOHDANTO 
 
1.1 Tutkimusaiheen muodostuminen 
 
Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmät sekä sen eri osa-alueet ovat viime vuosina puhuttaneet 
yhä enemmän eri medioissa ja yritysmaailmassa. Yritykset ovat alkaneet käyttää tulos- ja bo-
nuspalkkioita yhä laajemmin perinteisen palkan lisänä, niin johtoa palkittaessa, kuin myös 
muita työntekijöitä palkittaessa. Globaalissa maailmassa yritykset kilpailevat osaavasta työ-
voimasta keskenään ja tulos- ja bonuspalkkiot ovat hyvä keino houkutella osaavaa työvoimaa. 
Tulos- ja bonuspalkkiot ovat kehittyneet paljon ja voidaankin sanoa, että kaikkea jota voi-
daan mitata, voidaan siitä myös palkita. Palkitsemisjärjestelmiä on luokiteltu useiden erilais-
ten kriteereiden perusteella. Jotkut pitävät niitä perinteisten palkkaustapojen täydentäjinä. 
Tämän ajattelun lähtökohtana on käsitys peruspalkasta, joka sellaisenaan on vastakohta täy-
dentäville palkkioille, joita ei määritellä sitovin sopimuksin, vaan ne ovat niin sanotusti ris-
kinalaista tuloa. (Gustafsson & Jokinen 1994, 39–42.) Tulospalkkiojärjestelmä on eräänlainen 
keino palkita yksilöitä tai ryhmiä tulosten perusteella. Se on suoritusperusteinen osa, joka 
työaikaan sidotun ja periaatteessa vain läsnäoloa vaativan aikapalkan lisäksi oikein rakennet-
tuna joustaa yrityksen menestyksen mukaan. (Sisson 2000, 119.) 
 
Myyntityössä tulos- ja bonuspalkkioita on suhteellisen helppo käyttää, sillä myyntityön tulok-
set ovat helposti mitattavissa. Myynnin onnistumisen kohdalla edesauttaa, että rahapalkan 
sitä osaa painotetaan, joka on joustava, ja kiinteän palkan osuutta kevennetään. Tämän mal-
lin mukaan ne, jotka menestyvät kulloistenkin mittareiden valossa, palkitaan asianmukaisella 
palkkiolla hyvästä työstä. Palkkakustannusten kohdalla tämä tarkoittaa, että hyvien suoritus-
ten aikoina palkkakustannukset nousevat ja heikompien suoritusten aikoina laskevat. Palkka-
kustannukset eivät siis nouse pysyvästi, vaan niistä tulee aaltoilevia. (Hulkko, Hakonen A, Ha-
konen N & Palva. 2002, 30). 
 
Tässä työssä tutkittavan yrityksen Yritys X:n tehtävä onkin saada aikaan sellainen tulos- ja 
bonuspalkkiojärjestelmä, joka motivoi myyjiä tekemään hyvää tulosta, mutta joka on samalla 
yritykselle kustannustehokas ja joustaa tuloksen mukaan. Tämän vuoksi on tärkeää selvittää 
Yritys X:n tämänhetkinen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä ja se, mitkä osiot sen tulos- ja 
bonuspalkkiojärjestelmästään ovat niitä osioita, jotka motivoivat ja kannustavat myyjiä te-
kemään mahdollisimman hyvää tulosta ja mitkä taas eivät. Tämän jälkeen Yritys X voi ryhtyä 
toimenpiteisiin tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmänsä muokkaamiseksi siihen suuntaan, että se 
motivoisi mahdollisimman suurta osaa myyjistä ja mahdollisimman paljon. Yritys X voisi karsia 
mahdollisia tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän osia, jotka eivät ole tarpeeksi kannustavia 
myyjien mielestä. Kustannustehokkuus on myös asia mikä pitää ottaa huomioon tulos- ja bo-
nuspalkkiojärjestelmää muokatessa. Kustannuksiltaan kovia tulos- ja bonuspalkkioita voidaan 
mahdollisesti karsia, jos ne eivät saa aikaiseksi haluttua lopputulosta ja niitä voidaan korvata
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 kustannuksiltaan kevyemmillä vaihtoehdoilla, mikäli niillä saavutetaan toivottu lopputulos. 
Opinnäytetyön aihetta lähdettiinkin muodostamaa edellä mainittujen kysymysten ja pohdinto-
jen pohjalta. 
 
1.2 Tutkimustavoitteet ja – ongelmat 
 
Tämän tutkimuksen tarkoitus on selvittää, mitkä eri osiot Yritys X:n nykyisessä tulos- ja bo-
nuspalkkiojärjestelmässä motivoivat ja kannustavat myyjiä tekemään parempaa tulosta ja 
mitkä taas eivät. Tutkimuksella pyritään tunnistamaan järjestelmän mahdollisia puutteita, 
jotta siitä saataisiin rakennettua mahdollisimman tehokas. Tutkimuksen tulosten pohjalta ver-
raten teorioihin pyrin löytämään sekä esittämään ratkaisuita, miten tätä järjestelmää voidaan 
kehittää. Seuraavien tutkimuskysymysten avulla pyrin saavuttamaan tutkimukselle annetun 
tavoitteen: 
 
• Mitkä asiat motivoivat myyjiä työssä ja miten paljon? 
• Miten myyjät haluaisivat itsensä palkittavan hyvästä työstä? 
• Ovatko nykyiset tulos- ja bonuspalkkioiden rajat myyjien mielestä kohdillaan? 
• Miten paljon erilaiset tulos- ja bonuspalkkiot parantavat myyjien omaa tulosta, hei-
dän omasta mielestään? 
• Millä tasolla ovat myyjien nykyisen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän tuntemus, oi-
keudenmukaisuus sekä tyytyväisyys? 
• Mitä myyjät kehittäisivät nykyisessä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmässä? 
• Onko havaittavissa eroavaisuuksia eri myyjien välillä ja millaisia, jos on? 
 
Tutkimusta lähdettiin rakentamaan selvittämällä, miten nykyinen tulos- ja bonuspalkkiojär-
jestelmä kokonaisuudessaan toimii. Tämä tehtiin haastattelemalla yrityksen varatoimitusjoh-
tajaa, joka on ollut mukana kehittämässä kyseistä järjestelmää. Tutkimuksella pyritään saada 
selville myyjien mielipiteitä, suhtautumista sekä käsityksiä nykyisestä tulos- ja bonuspalk-
kiojärjestelmästä. Tutkimuksella pyritään antamaan yrityksen johdolle olennaista lisätietoa 
siitä, mikä on myyjien näkökulma nykyisestä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmästä, jotta se 
saisi pidettyä tämän järjestelmän ajan tasalla. Samalla halutaan identifioida ne painopiste-
alueet, joihin tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmässä tulisi keskittyä ensisijaisesti. Koska tulos- 
ja bonuspalkkiojärjestelmän tulisi kulkea käsi kädessä myyjien henkilökohtaisten motivaa-
tiotekijöiden kanssa, on yrityksen johdon erittäin tärkeä tietää myyjien henkilökohtainen suh-
tautuminen siihen. Täten tutkimus on hyödyksi sekä johdolle, että myyjille. 
 
Työn aihe muodostui sitä kautta, että mielestäni Yritys X:ssä on erittäin monipuolinen ja kat-
tava tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä sen myyjille. Aiheena tulos- ja bonuspalkkiojärjestel-
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mät kiinnostavat itseäni ja Yritys X:ssä tämä aihe oli juuri ollut esillä muutenkin ja yrityksen 
puolelta oltiin erittäin kiinnostuneita tästä aiheesta. 
 
Tutkimuksessa käsitellään yleisesti mielestäni aihealueeseen liittyen relevantteja teorioita 
motivaatiosta, palkitsemisesta, bonuksista, tulospalkkauksesta yleisesti, sekä tulospalkkauk-
sesta Suomessa, henkilökohtaisesta myyntityöstä sekä sitouttamisesta. Tätä teoriapohjaa hy-
väksi käyttäen sitä sovelletaan Yritys X:n olemassa olevaan tulos- ja bonuspalkkiojärjestel-
mään ja tämän avulla analysoidaan tutkimuksesta saatuja tuloksia vertaamalla niitä teorioi-
hin. Lopuksi käydään läpi kehitysehdotuksia tämän järjestelmän tehostamiseksi. 
 
1.3 Aiheen rajaus 
 
Tässä tutkimuksessa käsitellään pääasiallisesti sitä palkkauksen osa-aluetta, jota Gustafsson 
ja Jokinen (1994 44) alla olevassa kuviossa kutsuvat täydentäväksi palkkaustavaksi eli erilaisia 
palkitsemisjärjestelmiä ja niiden toimintaperiaatteita ja niiden vaikutuksia henkilökohtaiseen 
myyntityöhön Yritys X:ssä. 
 
 
 
 
Kuvio 1. Yrityksen palkkapolitiikka (Gustafsson & Jokinen 1994, 44) 
 
Tutkimuksen keskeisenä aiheena on tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä ja siihen liittyvät eri 
osiot. Tutkimus rajattiin koskemaan ainoastaan yhtä tutkittua yritystä, Yritys X:ää. Tutkitussa 
yrityksessä on monimuotoinen ja laaja tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä niin myyjille, kuin 
myös muulle henkilökunnalle. Ja koska tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä on täysin erilainen 
myyjillä kuin muulla henkilökunnalla, päätettiin tutkimus rajata koskemaan ainoastaan myyjiä 
sekä heidän tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmäänsä. Näin ollen myyjien tulos- ja bonuspalk-
kiojärjestelmästä pystytään saamaan syvällisempää ja tarkempaa tietoa. 
Yrityksen palk-
kapolitiikka 
Muut edut 
Tulosp. 
Täydentävät 
tavat 
Auto jne. 
Lisät 
Suorituspalkka 
Aikapalkka 
Palkkaustapa 
Palkkiot 
vaativuus 
pätevyys 
 
suoritus 
tulos 
 
olosuhteet 
muut perusteet 
 
 
 
talous 
tuottavuus 
laatu 
voitonjako 
aloitepalkkiot 
muu palkitseminen 
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2 MOTIVAATIO JA PALKITSEMINEN 
 
2.1 Motivaatio 
 
Motivaatiolla tarkoitetaan käyttäytymistä virittävien ja ohjaavien tekijöiden järjestelmää. 
Motivoituneelle käyttäytymiselle on tyypillistä, että se on vapaaehtoista ja yksilön tahdon 
alaista toimintaa. Motivoituneen käyttäytymisen takana on motivaatioprosessi, jonka syntyyn 
vaikuttavat yksilön ja ympäristön väliset vuorovaikutussuhteet. Motivaatioteoriat pyrkivät se-
littämään motivaatioprosessia ja motivoituneeseen käyttäytymiseen vaikuttavia tekijöitä. 
(Juuti 1993, 93.) 
 
Työn tekemisen ja työssä viihtymisen kannalta motivaatiolla on erittäin iso osa. Monet erilai-
set työtehtävät vaativat erilaista motivaatiota. Eri ihmisiä voivat motivoida monet erilaiset 
asiat vaikka työtehtävät olisivat samat. Työntekijöiden motivaatioita selittävät monet eri asi-
at, kuten aikaisemmat kokemukset, luonne-erot, tehtävän piirteet, sosiaaliset odotukset ja 
normit. Koska työmotivaatio on niin monimuotoinen asia, on esimerkiksi palkitsemisen ongel-
miin erittäin vaikea antaa yksinkertaisia vastauksia. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 132.) 
 
Motivaatiopsykologian alalla on useita teorioita, joilla pyritään selittämään motivaatiota. Yksi 
esimerkki klassisista teorioista motivaatiopsykologian alalla on oppimisteoreettinen näkökul-
ma. Tämän teorian mukaan ihmistä motivoi se, mistä häntä palkitaan, tai on palkittu. Teoria 
on yksinkertainen, mutta on saanut kritiikkiä siitä, että ulkoinen palkitseminen voi itse asiassa 
vähentää yksilön sisäistä kiinnostusta tehtävään. Motivaatiota on pyritty selvittämään myös 
eräillä teorioilla, jotka johtivat ihmisen käyttäytymisen fysiologisiin tarpeisiin. Nämä teoriat 
eivät kuitenkaan ole kovinkaan käyttökelpoisia silloin, kun ihmisen perustarpeet ovat suurim-
man osan aikaa tyydytetty. Näiden lisäksi on olemassa monen muunlaisia tarpeita, jotka oh-
jaavat ihmisten toimintaa. Esimerkkejä näistä ovat läheisyys, moraaliarvot ja maailmankat-
somus. Eräässä toisessa klassisessa psykoanalyyttisessä teoriassa korostettiin aikuisiän toimin-
nan selittämisessä seksuaalisuuden kaltaisten viettien ja niiden lapsuudessa opittujen tyydyt-
tämistapojen merkitystä. Työmotivaation selittämisessä tällä teorialla tosin ei ole kovin mo-
nimuotoisia vastauksia. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 132–133.) 
 
Ihmisillä on yksilöllisiä motiiveita ja mielenkiinnon kohteita. Kaksi mekanismia selittää tämän: 
perinnölliset erot ihmisten temperamentissa ja ihmisten aiemmat kokemukset ja oppiminen. 
Perinnöllisyys selittää noin puolet persoonallisuuden piirteiden vaihtelusta. Voidaan ajatella, 
että persoonallisuuden piirteet selittävät ihmisten yksilöllisten motiivien eroja. Myös oppimi-
nen ja yksilölliset kokemukset vaikuttavat motiivien muodostumiseen temperamenttierojen 
lisäksi. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 136–137.) Salmela-Aro ja Nurmi (2005, 137) viittaavat Bel-
gialaiseen tutkija Nuttiniin vuonna 1984 laatimaan teoriaan, jonka mukaan motivaatio on ih-
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misen sisäisen tarpeen ja sitä ulkomaailmassa tyydytettävän asian suhde. Ihmisen on opittava 
pitämään tietyistä asioista. Vain tietynlaisessa tilanteessa voi motiivi suoriutua hyvin toteu-
tua, esimerkiksi koulussa tai työtehtävässä. Nuttinin mukaan kunkin yksilön senhetkinen moti-
vaatiorakenne voidaan ymmärtää sen pohjalta, minkälaisten asioiden ja avulla ihminen on 
aiemmin oppinut tyydyttämään jotain tarvettaan. Yksilön elämänhistoria, asiat jotka ovat 
olleet hänelle aikaisemmin tärkeitä ja tilanteet joissa hän on toteuttanut motiiveitaan, on 
hyvä tuntea, jotta hänen motiiveitaan pystytään paremmin ymmärtämään. 
 
Salmela-Aro ja Nurmi (2005, 137) sanovat, että yksilön saama palaute motivoituneesta toi-
minnasta muokkaa ihmisen motivaatiota. Jossakin tehtävässä onnistuminen yleensä lisää kiin-
nostusta samankaltaisia tehtäviä kohtaan. Tässä tapauksessa muilta ihmisiltä saatu palaute 
voi olla keskeistä, sillä on paljon tilanteita, missä onnistumisen kriteerit eivät ole itsestään 
selviä. Heikko menestys taasen voi vähentää kiinnostusta samantyylisiä tehtäviä kohtaan, tai 
jopa näiden tehtävien välttelemiseen. Kannustuksella voidaan suojata ihmistä heikonkin me-
nestyksen jälkeen kielteiseltä palautteelta. Ihmisen käsitykset omasta itsestään ovat yksi pa-
lautteen ja motivaation välistä suhdetta säätelevä asia. Yleisesti ottaen ihmiset näkevät it-
sensä positiivisessa valossa ja hyvä menestys vahvistaa tätä uskomusta. Epäonnistuminen taas 
on uhka myönteiselle minäkuvalle. Selviytymispaineet eivät saisi aiheuttaa uhkaa myönteisel-
le minäkuvalle. 
 
Erilaisten tavoitteiden avulla ihminen toteuttaa yksilöllistä motivaatiotaan. Tavoitteet saavu-
tettuaan ihminen antaa itselleen uusia tavoitteita. Mikäli tavoitteet epäonnistuvat hän muut-
taa ne sellaisiksi, että niiden saavuttaminen on mahdollista. Ihminen saattaa myös luopua 
kokonaan tavoitteistaan, joita hän ei voi saavuttaa. Salmela-Aro ja Nurmi (2005, 138) viittaa-
vat Saksalaisten Maierin ja Brunsteinin vuonna 2001 laatimaan tutkimukseen, jossa he tutkivat 
työelämää ja tavoitteiden merkitystä. Tulokset osoittivat, että sitoutuminen organisaatioon 
oli vahvempaa niillä, jotka saavuttivat sellaisia työtavoitteita, jotka kokivat tärkeiksi ja joihin 
he olivat sitoutuneet. Työntekijöiden tyytyväisyyttä ei lisännyt merkityksettömien työtavoit-
teiden saavuttaminen. Samaan tulokseen on tullut myös brittiläinen Briner vuonna 2003, joka 
tutkimuksessaan havaitsi, että tärkeiden päivittäisten työtavoitteiden saavuttaminen lisäsi 
työntekijöiden tyytyväisyyttä. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 137–138.) 
 
2.1.1 Työelämässä motivoiminen 
 
Palkitsemiseen perustuva ihmisten motivointi on monimutkainen ilmiö, joka voi johtaa mo-
nenlaiseen lopputulokseen. Eräs motivaatiotutkimuksessa esiin noussut aihe on itsemäärää-
misoikeus ja se, että se voi olla keskeinen ihmistä motivoiva asia. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 
142–143.) Salmela-Aro ja Nurmi (2005, 143) viittaavat Amerikkalaisen Decin vuonna 1999 suo-
rittamaan analyysiin, jossa on huomattu, että ulkoinen palkitseminen voi jopa heikentää si-
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toutumista työhön ja vähentää työtavoitteiden saavuttamista. Decin tutkimuksen tulokset 
osoittavat, että ulkoisten palkintojen käytöllä voi olla myös kielteisiä vaikutuksia ihmisten 
sisäiseen innostukseen ja motivaatioon. Palkitsemisjärjestelmää kehiteltäessä tulee tämä asia 
myös ottaa huomioon. On paljon tilanteita, jolloin psykologisemmat palkinnot, kuten mahdol-
lisuus osoittaa taitonsa, saattavat olla rahallista palkitsemista tehokkaampia keinoja. Rahalli-
sella palkitsemisella voi olla kuitenkin paljon symboliarvoa, joka on myös pidettävä mielessä. 
Palkankorotus tai jokin muu rahallinen palkkio voi itse asiassa lisätä työntekijän tunnetta sii-
tä, että hän on arvostettu työssään ja työyhteisössään. 
 
Rahan vaikutusta ihmisten onnellisuuteen on viime aikoina tutkittu, erityisesti amerikkalaises-
sa motivaatiotutkimuksessa (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 143). Salmela-Aro ja Nurmi (2005, 
143–144) viittaavat Amerikkalaisen Kasserin ja Ryanin vuonna 1993 laatimaan tutkimukseen, 
jonka tulokset osoittavat, että tavoitteet, joissa korostuu vahvasti ulkoinen sisältö, kuten 
kunnia, raha, maine tai imago, ovat itse asiassa yhteydessä ennemminkin vähäiseen, kuin run-
saaseen hyvinvointiin. Sen sijaan tavoitteet, joissa sisäiset tekijät korostuvat, kuten yhteisyys 
muiden kanssa ja sosiaalisuus, lisäävät hyvinvointia. Ajatellaan, että nämä asiat ja tämän tyy-
liset tavoitteet edistävät autonomian, kompetenssin ja läheisyyden tunteita. Päinvastoin kuin 
edellisessä, varallisuuden tavoittelun on huomattu vähentävän näiden tarpeiden saavuttamis-
ta. Varallisuuden tavoittelu voi johtaa helposti myös negatiiviseen sosiaaliseen vertailuun. 
Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan ulkoisten tavoitteiden korostuminen ihmisen toimin-
nassa sisäisten tavoitteiden kustannuksella johtaa alhaisempaan hyvinvointiin ja vireyteen, 
narsismiin ja masentuneisuuteen, riskikäyttäytymiseen ja ihmissuhdeongelmiin. Rahan ja on-
nellisuuden yhteyttä on myös tutkittu kansantaloudellisessa mielessä. Salmela-Aro ja Nurmi 
(2005, 143) viittaavat muun muassa Fehriin ja Falkiin, jotka on muiden muassa tullut tutki-
muksissaan vuonna 2001 siihen johtopäätökseen, että tulotasolla ja onnellisuudella on positii-
vinen yhteys keskenään. Erityisesti siirtyminen pienituloisten ryhmästä keskituloisten ryhmään 
lisää ihmisten onnellisuutta. Sen sijaan suurituloisten ryhmään siirtyminen keskituloisten ryh-
mästä ei lisää onnellisuutta. 
 
Koska ulkoisten tavoitteiden korostuminen ei välttämättä motivoi ihmisiä parhaalla mahdolli-
sella tavalla, on alettu miettiä vaihtoehtoisia motivointikeinoja. Näitä löytyy ainakin kolmea 
erilaista. Ihmiset haluavat nähdä itsensä positiivisessa valossa, mikä tarkoittaa sitä, että kiel-
teistä palautetta, ainakin julkista kielteistä palautetta tulisi välttää. Mikäli kielteistä palau-
tetta joudutaan antamaan, tulisi se kohdistaa mahdollisimman tarkasti ja samalla tulisi miet-
tiä ratkaisukeinoja esille nousseisiin ongelmiin. Myönteistä palautetta taasen tulisi voida an-
taa aina kun siihen on mahdollisuus. Ihmistä motivoi voimakkaasti se kun hän tuntee itsensä 
päteväksi ja pystyy osoittamaan pätevyytensä. Toisena keinona motivoida ihmisiä voidaan 
pitää sosiaalisuutta ja läheisyyttä, vaikkakin yksilöllisiä eroja löytyy. Tämän vuoksi esimiehen 
tai kollegan tuki ja rohkaisu voivat olla korvaamattomia palkitsemisvälineitä työelämässä. 
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Autonomia tuntuu olevan yksi suurta osaa ihmisiä motivoivista tekijöistä, vaikkakin tässä löy-
tyy myös yksilöllisiä eroja. Autonomiaa voisi laajentaa tiimeihin ja työyhteisöihin, mikä tulisi 
ottaa paremmin huomioon työelämässä. Eräs erittäin tärkeä asia tulisi ottaa huomioon ihmisiä 
motivoitaessa, nimittäin heidän yksilölliset eronsa. Toisia ihmisiä saattaa motivoida aivan eri 
asiat kuin toisia. Työntekijöiden sukupuoli, ikä ja elämäntilanne tulisi myös ottaa huomioon 
heidän palkitsemisessa. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 144–145.) 
 
Työmotivaatiota tarkastelevien teorioiden kenttä on laaja ja ne voidaan jakaa kahteen eri 
luokkaan, sisältöteorioihin ja prosessiteorioihin. Sisältöteoriat sisältävät ihmissuhdekoulukun-
nan teoriat sekä erilaiset tarveteoriat. Ihmissuhdekoulukunnat painottavat teorioissaan muun 
muassa taloudellista turvallisuutta, työturvallisuutta ja humaaneja työoloja. Sisältöteorioiden 
tärkeimpiä kehittäjiä ovat olleet Maslow, Alderfer ja Hertzberg. Prosessiteoriat sen sijaan 
sisältävät odotusarvoteoriat, joiden eräs kehittäjä on ollut Vroom. Hän rakensi omat odo-
tusarvoteoreettiset mallinsa, koska hänen mielestään sisältöteorioissa oli sellaisia puutteita, 
joita ei ilman odotusarvoteorioita voitu poistaa. Porter ja Lawler ovat kehittäneet Vroomin 
teoriaa edelleen. Vaikka odotusarvoteoriat selittävät hyvin ihmisten organisaatiokäyttäyty-
mistä, ne eivät ole levinneet yleiseen käyttöön, ilmeisesti niiden näennäisen monimutkaisuu-
den takia. Prosessiteorioihin luetaan mukaan myös Adamsin tasapaino- tai oikeudenmukai-
suusteoria, joka on mielenkiintoinen, mutta ei myöskään ole levinnyt yleiseen käyttöön. (Juu-
ti 1993, 95–96.) 
 
2.1.2 Varhaiset motivaatioteoriat 
 
Varhaisia motivaatioteorioita ovat esittäneet muun muassa Maslow, Hertzberg, McClelland, 
Locke ja Vroom. Maslow on esittänyt vuonna 1954 viisiportaisen tarvehierarkiamallin, jonka 
mukaan ihmistä motivoivat erilaiset tarpeet, jotka etenevät tärkeysjärjestyksessä portaittain. 
Ensimmäisellä tasolla on fysiologiset tarpeet, kuten nälkä, jano ja lepo. Toisella tasolla on 
turvallisuuden tarpeet. Kolmannella tasolla on sosiaaliset tarpeet, johon kuuluu hyväksynnän, 
ystävyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Neljännellä tasolla on arvostuksen tarpeet ja vii-
dennellä tasolla on itsensä toteuttamisen tarpeet, joihin kuuluvat saavutukset, henkinen kas-
vu ja kehittyminen. Teorian mukaan alempien tasojen tulee olla tyydytetty, jotta voi nousta 
seuraavalle tasolle. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 133.) 
 
Hertzberg loi vuonna 1959 erityisesti työelämään sopivan motivaatioteorian. Hertzberg jakoi 
motivaation hygienia ja motivaatiotekijöihin. Motivaatiotekijät luovat tyytyväisyyttä ja niillä 
on suora yhteys työn sisältöön, kuten tunnustukseen ja arvostukseen. Vaikuttamalla näihin 
motivaatioteorioihin, voidaan työtyytyväisyyttä lisätä. Hygieniatekijät sen sijaan liittyvät ym-
päristöön, jossa työskennellään. Heikot hygieniatekijät voivat vaikuttaa työtyytyväisyyteen 
negatiivisella tavalla. Niitä voi olla esimerkiksi työskentelyolot ja palkka. Näitä parantamalla 
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voidaan vähentää työtyytymättömyyttä, muttei lisätä työtyytyväisyyttä. (Salmela-Aro & Nurmi 
2005, 133.) 
 
Vroom loi vuonna 1964 työmotivaation odotusarvoteorian. Teorian mukaan ihmisen työmoti-
vaatio on suoraan yhteydessä siihen, mikä on palkkion odotusarvo, joka työstä saadaan. 
Vroom esittää, että odotukset, välineellisyys ja valenssi ovat kolme keskeistä komponenttia 
työmotivaation kannalta. Ensiksi työntekijä arvioi, kuinka hyvin työ vastaa odotuksia. Seuraa-
vaksi he arvioivat työsuorituksen palkkiota. Kolmantena asiana vaikuttaa se, miten haluttava-
na työntekijä pitää palkkiota, eli valenssi. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 133–134.) 
 
Locken vuonna 1968 kehittämässä päämääräteoriassa korostetaan tavoitteiden vaikutusta 
työmotivaatioon. Teorian mukaan työntekijät pyrkivät saavuttamaan tavoitteitaan, joita he 
ovat asettaneet, jotta he voisivat saavuttaa tärkeinä pitämiään asioita. Tutkimuksissa, jotka 
on tehty Locken teorian pohjalta, on havaittu että haasteelliset ja täsmälliset tavoitteet mo-
tivoivat paremmin, kuin yleisluontoiset ja epämääräiset tavoitteet. Työntekijä myös sitoutuu 
työhönsä voimakkaammin, jos hän voi vaikuttaa itse tavoitteisiinsa. He myös arvioivat tavoit-
teidensa saavuttamista, mikä vaikuttaa heidän toimintaansa tulevaisuudessa. (Salmela-Aro & 
Nurmi 2005, 134.) 
 
McClellandin vuonna 1971 esittämässä tarveteoriassa korostuu kolme tarvetta. Nämä kolme 
tarvetta ovat suoriutuminen, valta ja läheisyys. Suoriutumisella tarkoitetaan sitä, että ihmi-
sellä on halu menestyä ja ylittää itsensä. Ihmisiä motivoivat erityisesti haasteelliset tehtävät. 
Tällöin tärkeäksi motivoijaksi ei muodostu niinkään suorituksesta saadut palkkiot, vaan suo-
riutuminen ja saavuttaminen. Ne ihmiset, joilla on suuret suoriutumisen tarpeet, suuntautu-
vat haasteellisiin tehtäviin ja pysyvät niissä pitkään. Myös vallan käyttö motivoi ihmisiä. Ne 
ihmiset, joille valta on tärkeää, usein korostavat sitä ja siihen liittyvään arvostukseen liittyviä 
asioita. Sen sijaan ihminen, jolle sosiaaliset tarpeet ovat tärkeitä, korostaa sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen ja yhteistyön tärkeyttä. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 134.) 
 
Vahvistamisen teoria, joka on kehitetty muun muassa kyyhkysiä tutkimalla, on suoraviivaisuu-
dessaan vaikuttanut myös johtamisoppeihin. Tässä teoriassa huomio kiinnitetään ainoastaan 
toiminnan seurauksiin. Haluttua toimintaa vahvistetaan palkitsemalla ja ei-toivottua toimin-
taa sammutetaan välinpitämättömyydellä. On ajateltu, että moni ponnistelee pitääkseen 
kiinni sovituista aikarajoista välttyäkseen rangaistukselta, kuten esimiehen kiukulta. Seuraus-
ten uskotaan vaikuttavan yksilön toimintaan. Tulospalkkauksen kohdalla huomio kannattaa 
kiinnittää palkitsemisjärjestelmien puuttumiseen, jolloin kenties eletään sammuttamisen ti-
lassa. Kuvaavaa tämän teorian kohdalla on sanonta ”niin metsä vastaa kuin sinne huudetaan”. 
Ihmiset alkavat vähitellen toimia niin kuin heitä kohdellaan. (Hulkko ym. 2002, 36.) 
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2.2 Bonukset ja palkitseminen 
 
Perinteisesti organisaation jäseniä on palkittu yksilön suorituskyvyn perusteella ja sitä kautta 
yksilöt alkavat odottaa palkintoja panostuksestaan. Tästä seuraa kilpailu harvoista palkinnois-
ta, eikä yhteistyö toimi kunnolla. Kun palkkiot ovat ns. ulkoa tulevia, yksilön sisäinen moti-
vaatio tehdä työ hyvin vaarantuu. Johtajien haasteena on kehittää palkitsemisjärjestelmä, 
jossa ulkoiset ja sisäiset motivaatioon vaikuttavat tekijät hyödynnetään, joka on oikeudenmu-
kainen, täyttää ulkoisten markkinoiden vaatimukset ja joka kannustaa yhteistyöhön. Palkit-
semisjärjestelmän tulisi sisältää monia rahallisia ja ei-rahallisia palkkioita, kuten suoran ja 
epäsuoran kompensaation edut ja tunnustuksen antamisen. Rahapalkkioita ovat mm. voiton 
jakaminen, tai kustannusten säästöjen kautta maksetut palkkiot. Muu palkitseminen voi olla 
verbaalista, näkyvää ja julkista, lisäksi se voi keskittyä tiimeihin yksilöiden sijaan. (Petrick & 
Furr 1995, 147.) Brown (Yritystalous 1997, 3, 61) kirjoittaa, että yksilö- ja tiimikannustimet 
ovat usein toisiaan täydentäviä palkkiojärjestelmän osia, eivätkä näin ollen ole ristiriidassa 
keskenään. 
 
2.2.1 Palkkioiden luokitteleminen 
 
Eräs tapa luokitella palkkiot on erotella ne kahteen eri osa-alueeseen: ulkoiseen ja sisäiseen 
palkitsemiseen. Ulkoiset palkkiot tarkoittavat sellaisia lopputuloksia, jotka tukevat ja kannus-
tavat yksilön toivottua käyttäytymistä, mutta joita ei anneta automaattisesti tuota käyttäy-
tymistä vastaan. Ulkoiset palkkiot muodostuvat usein rahallisista kannustimista, kuten palkan 
määrästä ja bonuksista, sekä muista aineellisista tekijöistä, esimerkiksi työympäristöstä. Ne 
sisältävät myös ulkopuolelta tulevat aineettomat palkkiot, kuten ylennykset. Sisäiset palkkiot 
sen sijaan muodostuvat luonnollisena ja automaattisena seurauksena tietystä hyväksytystä 
toiminnasta. Sisäiset palkkiot johtuvat nimenomaan itse suorituksesta ja tekemisestä saadusta 
mielihyvästä, eivätkä ulkopuolisista palkkioista. Tällaisia sisäisiä palkkioita ovat esimerkiksi 
vastuun, kehittymisen ja menestymisen tunteet. (Galbraith 1977, 253.) 
 
Palkitseminen voidaan jakaa myös rahalliseen ja ei-rahalliseen palkitsemiseen. Kuten jako 
ulkoisiin ja sisäisiin palkkioihin, myös jako rahallisiin ja ei-rahallisiin palkkioihin perustuu 
palkkion laatuun. Tämä luokittelu ei ole erillinen edellisestä luokittelusta, vaan limittyy sii-
hen. Rahalliset palkkiot sisältävät käteisen lisäksi myös rahanarvoiset edut, kuten eläke-edut 
tai työterveyshuollon. Ei-rahalliset palkkiot voivat olla erityyppisiä tunnustuksia, huo-
mionosoituksia tai kiitoksia, mutta myös vastuuta tai valtaa. Esimerkiksi ulkoiset palkkiot voi-
vat olla sekä rahallisia, että ei-rahallisia. (Walker 1992, 291–293.) 
 
David J Cichellin (2006) artikkelissa käydään läpi kuinka erilaisia palkitsemiskeinoja voidaan 
parhaiten hyödyntää ja miten niitä käytännössä toteutetaan erilaisten myyjien kohdalla. Hän 
mainitsee artikkelissaan rahallisesta palkitsemisesta, erilaisista myyntikilpailuista sekä ohjel-
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mista, joiden kautta voidaan jakaa tunnustusta työntekijöille. Yrityksiä neuvotaan käyttä-
mään rahallista kompensaatiota niin, että palkan perus- ja palkkio-osa jaetaan siten, että 
palkkio-osa muodostaa isomman osan. Ne henkilöt, jotka suoriutuvat erinomaisesti saavat vie-
lä lisäksi noin kolminkertaisen palkkio-osan. Cichellin (2006) mukaan yritysten tulee käyttää 
avainpäämääriä myynnissä hienosäätääkseen avainasiakasmyyjiensä ja strategisesti tärkeiden 
myyjiensä palkkiojärjestelmää. Näillä myyjillä tulee olla mahdollisuus tienata kaksinkertainen 
palkkio saavutetuista tavoitteista, mikäli tulokset ovat todella hyviä. Keinot, joilla näitä tu-
loksia mitataan, tulee olla tarkkoja, yksinkertaisia, tarkoituksenmukaisia sekä liitoksissa 
myynnin tuloksiin. Cichelli (2006) artikkelissa selostetaan myös myyntikilpailuista, joita on 
hyvä järjestää aina silloin tällöin. Myyntikilpailun tulee olla sellainen, että ainakin 30 % siihen 
osallistujista voittaa jotain. Kilpailuja on parempi pitää epäsäännöllisin ajoin, jotta myyjät 
eivät osaa ennakoida sitä ja näin ollen etukäteen vaikuttaa tuloksiin, esimerkiksi siirtämällä 
tilauksia kilpailuajanjaksolle. Kilpailuja, joissa voittaja vie kaiken, tulisi välttää, sillä ne koe-
taan usein epäreiluiksi, myöskään kilpailuja, joissa voittaja saadaan selville satunnaisella ar-
vonnalla, ei koeta kovin oikeudenmukaisiksi. Hyville ja menestyneille myyjille on hyvä olla 
olemassa erillinen ohjelma, jonka kautta he saavat tunnustusta omasta työstään. Heille voi-
daan esimerkiksi järjestää matka johonkin mukavaan kohteeseen. Mukaan kannattaa ottaa 
noin 30 % myyntiorganisaatiosta, joka sisältää paljon voittajia eri kategorioista, esimerkiksi 
suurin myynnillinen volyymi, paras prosentuaalinen parannus, vuoden tulokas paras asiakas-
palvelu ja niin edelleen. Yrityksissä on hyvä muistaa Cichellin (2006) mukaan myyjiä myös 
esimerkiksi kuukauden myyjä tittelillä, tai illallislahjakorteilla. 
 
2.2.2 Tiimien palkitseminen 
 
Tiimien palkitseminen on tärkeä osa tulos- ja bonuspalkitsemista, muun muassa hyvän yhteis-
työn kannalta. Katzenbach & Smith (1993, 27) määrittävät tiimin seuraavasti: tiimi on pieni 
joukko osaamisalueiltaan toisiaan täydentäviä henkilöitä, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen 
päämäärään ja suorituskykytavoitteisiin sekä työskentelytapaan, josta he itse yhdessä kanta-
vat vastuun. Koska tutkittavassa yrityksessä tutkitaan ainoastaan myyjiä, ei tässä kohtaa tiimi 
koostu toisiaan täydentävistä henkilöistä, vaan kaikki tekevät samaa työtä. Yhteistyön kannal-
ta tiimien palkitseminen on kuitenkin tärkeää. 
 
Tiimien palkitsemisessa tulisi lähteä liikkeelle siitä, että jokaisen jäsenen osaaminen tulisi 
saada mahdollisimman hyvin käyttöön. Ryhmän erilaisten jäsenien osaaminen ja monipuoli-
suus tulisi parantaa tulosta. Samalla korostuvat toisten auttaminen ja yhteistyö erityisesti. 
(Gustafsson & Jokinen 1997, 125.) Monet tiimitoiminnan tuomista muutoksista kuten osallis-
tumisen, valtuuttamisen ja yhteistyön lisääntyminen edellyttävät muutoksia palkitsemiseen. 
Yrityksen palkka- ja kannustejärjestelmien muuttaminen on konkreettinen osoitus yrityksen 
arvoissa, päämäärissä ja tavoitteissa tapahtuvista muutoksista. Perinteiset palkkausmekanis-
mit muodostavat helposti esteen tiimiorganisoinnille. Edellytyksenä toimivalle palkitsemiselle 
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on, että tiimin jäsenet kokevat palkkioidensa riippuvan tiimin edistyksestä. Palkitsemisen on 
myös edistettävä tiimien välistä yhteistyötä ja auttamista. (Jutila, Järvelin, Kilpi & Kvist 
1996, 123.) Palkitsemisjärjestelmää kehitettäessä voidaan tiimityöskentelyä edistää kehittä-
mällä sellaiset arviointi- ja palkitsemismekanismit, jotka keskittyvät myös tiimien suoritusky-
kyyn, yksilösuoritusten lisäksi (Clinton, Williamson & Bethke 1994, 10-16.) Ojalan artikkelissa 
(Ekonomi 2001. 4, 10–13) mainitaan, että ryhmähengen kannalta on erittäin tärkeää, että tii-
mejä palkittaessa kaikki tiimissä olevat henkilöt kokevat tulleensa oikeudenmukaisesti koh-
delluiksi. Palkkioiden tulisi olla yleisimmin samat kaikille huolimatta siitä, että osallistuminen 
olisi ollut epätasaista, esim. sairastumisien johdosta, tai toisella henkilöllä on jostain syystä 
ollut pieni tehtävä. Hyvällä johtamisella ylläpidetään tyytyväisyyttä. Palkkiot voidaan myös 
jakaa yksilöiden panoksen mukaisesti. Eri tiimien tuloksia kannattaa tarkastella kokonaisuute-
na, mikäli niillä on vaikutuksia toisiinsa. Myyntitiimin loistomenestyksellä voi olla vaikutusta 
toimitustiimin tulokseen heikentävällä tavalla, mutta tällä ei saisi olla vaikutusta toimitustii-
missä toimivien tulospalkkioihin. 
 
2.2.3 Yksilöiden palkitseminen 
 
Organisaatioissa on tärkeää harkita sitä, milloin työmenestyksestä on hyvä palkita yksilöä ja 
milloin työryhmää. Ainoastaan yksilön työmenestyksen huomioiminen palkittaessa korostaa 
henkilökohtaisen työsuoritteen merkitystä. On olemassa tehtäviä, joissa toimitaan täysin riip-
pumatta toisista ihmisistä, tällöin yksilön merkitys korostuu ja vain hänen yksilöllinen suori-
tuksensa voi olla palkitsemisperusteena. Yleensä työntekijä toimii osana suurempaa kokonai-
suutta, esimerkiksi jonkin tiimin jäsenenä. Ryhmän toiminnan kannalta on hyvä ottaa yksilön 
menestyksen lisäksi huomioon kokonaisuuden onnistuminen. Yksilöonnistumisen korostaminen 
voi johtaa kokonaisuuden kannalta huonoihin tuloksiin. Esimerkiksi pelkkä henkilökohtainen 
myyntiprovisio voi johtaa siihen, että ainoastaan omia asiakkaita palvellaan tai koukataan 
työtoverin asiakas itselle. Yrityksen näkökulmasta näin ollen asiakaspalvelun taso laskee. Hy-
vä menestys savutetaan usein kun sopivasti yhdistetään yksilön ja ryhmän palkitseminen. Tä-
mä näkyy asiakaspalvelun laadun parantumisena ja näin ollen jokaista henkilöä kannustetaan 
toimimaan mahdollisimman hyvin kykyjensä mukaan ja kuitenkin ottamaan huomioon koko-
naisuuden etu. Kun organisaatio päättää painottaako se palkitsemisessa yksilö- vai ryhmäta-
soa, joutuu se ottamaan monipuolisesti huomioon koko yrityksen toimintatavat ja tavoitteet. 
(Gustafsson & Jokinen 1997, 100–101.) 
 
2.2.4 Palkitsemisen yleisimmät ongelmat 
 
Toimivan palkitsemisen kehittäminen on monimutkaista ja voi kestää kauan. Pitää ottaa huo-
mioon useita eri asioita. Tämä johtuu muun muassa siitä, että opetellaan toimimaan uudella 
tavalla. Vaikka oppimisprosessiin kuuluvat perinteisesti yritykset ja erehdykset, kannattaa 
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tietenkin pyrkiä välttämään matkan varrella esiintyvät yleisimmät karikot. Esimerkiksi palk-
kauksen uudistamisen tavoitteena voi olla kannustava ja oikeudenmukainen palkkojen porras-
tus. Tavoite on helposti kuitenkin vesitettävissä tuomalla vanhasta järjestelmästä sellaisia 
elementtejä, jotka ovat tuttuja ja totuttuja, mutta joilla ei ole enää mitään tekemistä henki-
lön pätevyyden ja työn vaativuuden kanssa. Kannustavien elementtien puuttuessa palkkaus-
järjestelmän kytkeminen strategiaan ja tavoitteisiin ei onnistu. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & 
Ylikorkala 2005, 279.) 
 
Elinkeinoelämän keskusliiton mukaan palkitsemisen kehittäminen kuvataan usein oppimispro-
sessiksi, jossa johto, esimiehet ja henkilöstö totuttelevat ja opettelevat toimimaan uudella 
tavalla. Liikkeelle on hyvä lähteä pienin askelin, arvioida ja parantaa olemassa olevaa ja sa-
malla muodostaa näkemys seuraavista askeleista kohti päämäärää. Elinkeinoelämän keskus-
liitto mainitsee myös seuraavanlaisia ongelmia, joita yritykset kohtaavat: 
 
o Toimitaan pelkän perinteen ja uskomusten varassa 
o Yritykseltä puuttuvat strategiat, joihin palkitsemisen voi kytkeä 
o Palkitsemista pidetään vain kustannustekijänä 
o Palkitseminen jää vain henkilöstöosaston puuhasteluksi 
o Kukaan ei ehdi kunnolla paneutua asiaan 
o Palkitsemiseen liittyviä prosesseja ei ole suunniteltu 
o Esimiehiä ei kouluteta käyttämään järjestelmiä ja kertomaan niistä 
o Järjestelmät rämettyvät, mutta mitään ei tehdä 
o Palkitsemisen osaaminen ja valmiudet puuttuvat, mutta mitään ei tehdä 
o Ei arvioida palkitsemisen vaikutuksia ja järjestelmien toimivuutta 
o Mitä ei mitata, sitä ei johdeta 
o Mitä ei osata, siitä ei puhuta 
o Mahdollisuuksia ei hyödynnetä ja siitä maksetaan kova hinta 
(www.ek.fi 2005) 
 
Nämä ovat olennaisia ottaa huomioon myös, jos Yritys X haluaa kehittää nykyistä tulos- ja 
bonuspalkkiojärjestelmäänsä. 
 
2.3 Tulospalkkaus 
 
Vuonna 2001 tulospalkkauksen piiriin kuului yli 400 000 suomalaista. Vuodesta 2001 eteenpäin 
tämä luku on ollut koko ajan vain kasvamaan päin. Vuonna 2001 Tulospalkkioita maksettiin 
reilusti yli 400 miljoonaa euroa. (Hulkko ym. 2002, 11–14). Palvelualoilla työskentelevistä ih-
misistä noin 40 % kuului tulospalkkauksen piiriin ja teollisuuden puolella luku oli 67 %. Vuoden 
2003 PT:n ja TT:n palkkatilastoissa voitto- ja tulospalkkioiden osuus koko palkkasummasta oli 
kuitenkin vain 1,9 prosenttia. Tulospalkkiot eivät jää pysyvästi palkkaan kun niitä maksetaan, 
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vaan ne joustavat myös alaspäin. (Riski 2005, 39.) Tulospalkkauksella tarkoitetaan sitä pal-
kanosaa, joka laajasti täydentää palkkaa ja on yrityksen päätäntävallassa. Yleensä tulospalk-
kaa maksetaan, kun ennalta määritellyt tavoitteet saavutetaan, tai ylitetään ja sitä kautta 
tulospalkkauksen piirin kuuluvat voivat saada rahapalkkion hyvästä työstä. Ennen tulospalkki-
oiden perusteena käytettiin lähinnä taloudellisia tunnuslukuja, mutta nykyään on opittu käyt-
tämään myös tuotteen, tai palvelun laatuun, prosessin sujuvuuteen, tai kehittämistavoittei-
den saavuttamiseen liittyviä tunnuslukuja. Näitä palkkioita voidaan maksaa kuukausittain, 
vuosittain tai jonkun projektin päätyttyä. (Hulkko, Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005, 199–
201.) 
 
Se, miten tulospalkkiot yleensä määräytyy on vähintään ryhmä- tai yksikkökohtainen. Se voi 
olla myös yrityskohtainen, tai näiden kaikkien yhdistelmä. Palkkiojärjestelmällä voi olla yri-
tystasolla erilaiset tavoitteet ja mittarit. Joskus tulospalkkio voi kuitenkin olla yksilöllinen, 
jolloin koko palkkio, tai osa siitä määräytyy henkilökohtaisten tavoitteiden mukaisesti. Näin 
voi olla esimerkiksi jonkin tulosyksikön vetäjällä.(Aromaa 1997, 21.) Tulospalkkausjärjestel-
män rakenne muodostuu mittareista, mittaustasoista sekä jakoperusteista. Sen tarkoituksena 
on vastata kysymykseen, mitä jaetaan, millä perusteella, kuinka paljon ja kenelle. Rakenne 
kuvataan tulospalkkausjärjestelmän säännöissä. Tavanomaisten sääntöjen sijasta kannattaisi 
mieluummin laatia järjestelmäkuvaus. Se määrittäisi sen, kuinka järjestelmää toteutetaan, 
tavoitteet, keitä järjestelmä koskee, kuinka rahoitus on hoidettu, millä perusteilla palkkiot 
maksetaan ja kuinka usein sekä eri tahojen tehtävät ja roolit. (Hakonen ym. 2005, 124.) 
 
Tulospalkkausjärjestelmä sopii Hulkon ym. (2002, 11–14) mielestä, niin pienille kuin isoille 
yrityksille, kuin myös julkiselle sektorille. Tulospalkitseminen onnistuessaan hyödyttää kaikkia 
osapuolia, omistajia, henkilöstöä ja asiakkaita. Tulospalkkioiden avulla yrityksen johto voi 
paremmin viestiä, mitä asioita se haluaa kehittää ja mitä asioita se pitää tärkeänä. Näin ollen 
ihmiset osaavat ja haluavat suunnata työpanoksensa viisaasti. Motivoituneen henkilöstön hy-
vinvointi omassa työssään myös lisääntyy. Asiakas hyötyy siitä, että henkilöstö on motivoitu-
nutta ja sitä kautta tuote vastaa entistä paremmin tarkoitustaan, tulee ajallaan ja oikeanlai-
sena. Omistajille tämä tarkoittaa sitä, että toiminta paranee ja sitä kautta myös yrityksen 
tulos. 
 
2.3.1 Tulospalkkaus Suomessa 
 
Tulospalkkaus on tullut yhä enemmän tutuksi suomalaisille yrityksille ja julkishallinnon orga-
nisaatioille. Tulospalkkauksen tarkoituksena on suunnata henkilöstön huomio tärkeisiin tavoit-
teisiin ja motivoida saamaan aikaiseksi parempia tuloksia. Tulospalkkaus on yleisintä tietopal-
veluissa, teollisuudessa ja finanssi- ja vakuutussektorilla. Tulospalkkiojärjestelmät lisäävät 
palkkauksen joustavuutta ja toimivat mainioina johtamisen välineinä. Vuonna 2003 tulospalk-
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kiot olivat noin 2 prosenttia yritysten maksamista palkoista.(Elinkeinoelämän keskusliitto 
2005.) 
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Kuvio 2. Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jäsenyrityksissä toimialoittain vuonna 2004. Prosent-
tia henkilöstöstä tulospalkkauksen piirissä (Elinkeinoelämän keskusliitto 2005.) 
 
Elinkeinoelämän keskusliiton mukaan palkkiojärjestelmät ovat sisällöltään hyvin erilaisia, kos-
ka palkitseminen on voitu kytkeä kunkin yrityksen tärkeinä pitämiin tavoitteisiin. Tulospalk-
kauksessa näitä tavoitteita voidaan tarvittaessa myös päivittää, niin kuin yli puolet yrityksistä 
vuosittain tekee. 
 
TKK:n työpoliittisen tutkimuksen (2005, 10) mukaan tulos- ja suoriteperusteisen palkitsemisen 
käyttäminen oli tilastollisesti merkittävästi yhteydessä seuraaviin taustatekijöihin: Henkilös-
tömäärä, organisaation menestys ja organisaation menestys kehittämisessä. Mitä suurempi 
organisaatio oli kyseessä, sitä yleisemmin oli käytössä sekä tulos- että suoriteperusteinen pal-
kitseminen. Vastaavasti, mitä pienempi organisaatio oli, sitä useammin käytössä ei ollut kum-
paakaan. Mitä paremmin organisaatio menestyi kaiken kaikkiaan, sitä yleisemmin oli käytössä 
sekä tulos- että suoriteperusteinen palkitseminen. Elinkeinoelämän keskusliiton mukaan suo-
malainen erikoisuus on tulospalkkauksen kekseliäs käyttö erilaisten ryhmien ja yksiköiden pal-
kitsemiseen, ei pelkästään yksittäisten työntekijöiden. Yhteisillä tavoitteilla ja niitä tukevilla 
palkitsemisjärjestelmillä voidaan työpaikoilla edistää yhteen hiileen puhaltamista sekä kan-
nustaa tarvittavan toiminnan ja osaamisen kehittämiseen. Tyypillisessä tulospalkkiojärjestel-
mässä on useampia mittareita, esimerkiksi asiakaspalvelun laatu, liiketoiminnan tulos, tuotta-
vuus ja onnistuminen tärkeän kehitystavoitteen saavuttamisessa. 
 
Hammarsten (1997, 52–57) on tehnyt Talouselämä lehteen selvityksen palkitsemisjärjestelmi-
en käytöstä Suomessa vuonna 1997 (kuvio kolme). Selvitys osoittaa, että palkitsemisjärjes-
telmät vaikuttivat ennen kaikkea taloudelliseen tulokseen ja tehokkuuteen. Selviä vaikutuksia 
näkyi myös sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten ryhmähengessä, yhteistyössä ja joh-
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tamistavassa. Tässä tapauksessa muutokset tarkoittivat työntekijöiden positiivisesti tarkoit-
tamia muutoksia. Tutkimuksessa ei käynyt ilmi, mihin palkitsemisjärjestelmien oli ollut tar-
koitus vaikuttaa, toisin sanoen oliko vaikutukset niitä, mihin oli pyrittykin. 
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Kuvio 3. Toimintojen prosentuaalinen parantuminen palkitsemisjärjestelmän vaikutuksesta 
(Hammarsten 1997, 55) 
 
Kuvio (3) osoittaa Talouselämän selvityksen vastaajien mielipiteet palkitsemisjärjestelmien 
vaikutuksista. Kaikki kysytyt osa-alueet osoittivat parantumista, tehokkuus ja kannattavuus, 
jopa huomattavaa sellaista. Kuviosta kolme käy ilmi myös niin sanottujen pehmeiden arvojen 
parantuminen, vaikkakin pienemmässä mittakaavassa. Kuitenkin saman selvityksen mukaan 
14–21 prosenttia vastaajista oli sitä mieltä, että ryhmähenki, yhteistyö ja johtamistapa olivat 
huonontuneet palkitsemisjärjestelmien myötä. Nämä negatiiviset sivuvaikutukset tulevat yri-
tyksille yleensä yllätyksenä. Tulokset osoittavat, että palkitsemisjärjestelmien sivuvaikutuk-
set kohdistuvat helposti sosiaalisiin vuorovaikutussuhteisiin. (Hammarsten 1997, 52–57.) 
 
2.3.2 Toimiva tulospalkkaus 
 
Hulkon ym. (2002, 11) vuonna 1999 tekemän tutkimuksen tutkimustuloksien mukaan, vain jo-
ka neljäs tulospalkkiojärjestelmä toimi hyvin, eli henkilöstö ja esimiehet olivat hyväksyneet 
sen ja vaikutukset olivat toivottuja. Tulospalkkiojärjestelmän käyttöönoton lisäksi on tärkeää, 
että se saadaan toimimaan kunnolla. (Hulkko ym. 2002, 11) Palkkiojärjestelmien vaikutusta 
motivaatioon ja käyttäytymiseen on tutkittu paljon ja tutkijoiden yleinen mielipide on, että 
palkkiojärjestelmät rohkaisevat yksilöitä tekemään enemmän niitä asioita, joista palkitaan ja 
vähemmän niitä, joista ei palkita. Täydellistä palkitsemismallia ei aina pystytä rakentamaan, 
joka takaisi tuottavan toiminnan ja parhaat päätökset. Esimerkkejä lähihistoriasta löytyy siitä 
kuinka yksilöt tai ryhmät ovat jopa rikkoneet lakia saadakseen lyhyen tähtäimen palkkiot it-
selleen. Näin teki eräs meklari Nick Leeson toimiessaan meklarina Barings pankissa. Hänen 
tekemänsä väärinkäytökset ajoivat kyseisen pankin myöhemmin konkurssiin. (Hopper Wruck 
2000, 6.) Myös Ruotsissa Investointipankki Carnegiella sattui samansuuntainen tapahtuma 
vuonna 2007. Katarina Baer (2007, B10) Helsingin Sanomien artikkelissaan kertoo kuinka muu-
tama työntekijä oli paisutellut yhtiön tulosta 68 miljoonalla eurolla, jotta he saisivat isot 
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henkilökohtaiset palkkiot. Tästä johtuen Ruotsin rahoitusmarkkinoita valvova viranomainen 
antoi Carnegielle 5,4 miljoonan euron sakot sekä päätöksen, joka poiki potkut sen hetkiselle 
toimitusjohtajalle, kuin myös lähes koko yhtiön hallitukselle. Tästä huolimatta Hopper 
Wruckin (2000, 18) mielestä hyvin rakennettu palkkiojärjestelmä on johdon tärkein työkalu 
saattaa organisaation tavoitteet ja työntekijöiden tavoitteet keskenään linjaan. Kun palkit-
semisjärjestelmää rakennetaan, keskitytään aluksi sen tarkoituksen pohtimiseen ja siihen so-
pivan rakenteen ja mittareiden suunnitteluun. Osa organisaatioista jopa jää tähän vaihee-
seen. Tulospalkkiojärjestelmän käyttöä johtamisen välineenä on opeteltava ja se vaatii orga-
nisaatiolta oman aikansa. Hyvin toimiva järjestelmä tarvitsee tuekseen jatkuvaa kehittämistä. 
(Hulkko ym. 2002, 89.) 
 
Toimiessaan hyvin, tulospalkkaus sekä kannustaa että kannattaa. Yritysten ei tule keskittyä 
liikaa tulospalkkauksen kustannuksiin, vaan siitä saatuihin positiivisiin vaikutuksiin. (Hulkko 
ym. 2002, 12.) Suomessa on havaittu tulospalkkausta käyttävien yritysten olevan 6-13 pro-
senttia tuottavampia, kuin ne yritykset, jotka eivät käytä tulospalkkausta (Snellman, Uusitalo 
& Vartiainen 2003, 70–75). Tulokset ovat samansuuntaisia myös ulkomailla. Erilaisten palk-
kiojärjestelmien arvellaan parantavan laatua, vähentävän poissaoloja, pienentävän kustan-
nuksia, vähentävän henkilöstön vaihtuvuutta ja parantavan työskentelyn asennetta. (Hene-
man R. 2000, 245–247.) 
 
Hulkko ym. (2002, 12) tarkoittaa, että ”Toimiva tulospalkkiojärjestelmä: 
1. Tuottaa toivottuja vaikutuksia, esimerkiksi edistää osaltaan tärkeiden tavoitteiden 
saavuttamista ja parantaa yhteistyötä. 
2. Sopii yhteen yrityksen, tai organisaation tavoitteiden kanssa. 
3. Saa kaikkien osapuolten tuen, henkilöstö ja johto ovat siihen tyytyväisiä. 
4. On kaikkien osapuolten (henkilöstö, omistaja, asiakas) yhteinen etu.” 
 
Yksinkertaistettuna onnistuneen tulospalkkauksen ydin on siinä, että jollain keinolla sidotaan 
rahapalkkio etukäteen päätettyihin tavoitteisiin ja tavoitteiden täyttyessä hyötyä tulee kaikil-
le osapuolille: henkilöstölle, asiakkaalle ja omistajalle. Jotta järjestelmät saadaan toimimaan 
tehokkaasti, on niitä parannettava jatkuvasti ja se on sidottava osaksi johtamista. Siitä pitää 
tiedottaa tarpeeksi henkilökunnalle. Johdon pitää kuunnella palautteita ja ottaa henkilöstön 
mielipiteet huomioon ja suunnitella toimiva tulospalkkiojärjestelmä yhteistyössä henkilöstön 
kanssa. (Hulkko ym. 2002, 12.) 
 
Hulkko ym. (2005, 202) viittaavat Kauhasen ja Piekkolan vuonna 2004 laatimaan tutkimuksen 
Suomesta kerätyn suuren aineiston avulla siitä, että mitkä ovat ne seikat, jotka vaikuttavat 
erilaisten palkkiojärjestelmien kannustavuuteen. Tutkimuksessa kysyttiin pitävätkö vastaajat 
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tulospalkkiojärjestelmää motivoivana. Saatujen tulosten mukaan vaikutukset syntyvät tulos-
palkkiojärjestelmien käyttötapojen ja rakenteen perusteella. 
 
Kannustavuus oli yhteydessä viiden eri seikan kanssa: 
1. Kokemus siitä, että pystyy vaikuttamaan tuloksiin 
2. Yksilökohtainen, tai tiimikohtainen tulosten mittaaminen 
3. Tulosmittareiden tunteminen 
4. Palkkiotason riittävyys ja se, että sitä maksettiin riittävän usein 
5. Työntekijöiden osallistuminen järjestelmän laatimiseen 
 
2.3.3 Tulospalkkauksen vaikutukset tuottavuuteen 
 
Tulospalkkauksella saattaa olla useita eri kanavia, joiden kautta se saattaa vaikuttaa tuotta-
vuuteen. Vaikutukset voivat syntyä kannustinvaikutuksen, valikoitumisvaikutuksen tai liikku-
vuusvaikutuksen pohjalta (Baron & Kreps 1999, 243–279). Kun palkka sidotaan tuotokseen, 
saattaa se lisätä työntekijöiden ponnisteluja, jos heillä on mahdollisuus omalla työpanoksel-
laan vaikuttaa ryhmän tuottamaan tuotokseen. Tämän mukaan tulospalkkaus tulisi sitoa jo-
honkin hyvin konkreettiseen mittariin, johon työntekijöillä on toiminnallaan mahdollisuus vai-
kuttaa. Ongelmana ryhmäkannustimissa on se, että yksilö tekee kaiken ponnistelun, mutta 
palkkiot jakautuvat kaikille. Tästä voi olla tuloksena se, että ponnistelu jää toivottua pie-
nemmäksi. On myös todettu, että työntekijälle syntyy tällaisessa tapauksessa kannustin val-
voa toistensa työpanosta, jolloin tästä ongelmasta voitaisiin päästä eroon. Toisena ongelmana 
voidaan pitää sitä, että mikäli palkkiot eivät ole tarpeeksi suuria, voi kannustinvaikutus olla 
pieni. (Baron & Kreps 1999, 243–279.) 
 
Baron & Kreps (1999, 243–279) mukaan tulospalkkausjärjestelmiä on ainakin kahta eri tyyppiä. 
On sellaisia järjestelyitä, joilla pyritään ohjata työtä. Tällaisessa tapauksessa palkka on sidot-
tu pienen ryhmän konkreettiseen tuotokseen ja palkkioita maksetaan melko usein. Tämän 
tyyliseen tulospalkkausjärjestelmään voi liittyä myös työntekijöiden tai toimipaikan eri yksi-
köiden välinen kilpailu. Koko yrityksen tulokseen tai osakkeen kehitykseen perustuvassa jär-
jestelmässä on keskeistä luoda työntekijöiden ja yrityksen välille luottamukseen perustuva 
side, jonka johdosta työntekijät ottavat toiminnassaan enemmän huomioon myös yrityksen 
edut, eivätkä vain omaa etuaan. Kun henkilöstön ja johdon tavoitteet tulevat enemmän yhte-
näisiksi, antaa se kannustimet tehdä työtä paremmin ja esimerkiksi kasvattaa tuottavuutta 
parantavien ehdotuksien määrää. Tärkeätä tällaiselle järjestelmälle on se, että työntekijät 
kokevat sen oikeudenmukaiseksi ja, ettei sillä pyritä edistämään kilpailua yrityksen sisällä, 
vaan pikemminkin yhteisöllisyyttä. 
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Tulospalkkauksella ja osakejärjestelyillä voi olla vaikutusta liikkuvuuteen. Nämä kaksi asiaa 
voivat vähentää liikkuvuutta ainakin kolmella eri tavalla. Ensiksi, jos tulospalkkaus tuo todel-
lakin joustoa palkkakustannuksiin, myös työvoiman liikkuvuus saattaa vähentyä. Kun yrityksel-
lä menee hyvin ja tulos on hyvä, palkat joustavat ylöspäin, jolloin vapaaehtoisesti irtisanou-
tuvien määrä todennäköisesti pienenisi. Kun taas yrityksellä menee huonosti, niin yrityksen ei 
tarvitse niin helposti turvautua irtisanomisiin. Toisena keinona tulospalkkaus ja osakejärjeste-
lyt voivat lisätä työntekijöiden työpaikkaan sitoutumista. Kolmantena on olemassa lykättyjä 
palkitsemisjärjestelmiä, joissa työntekijä menettää lykätyn kompensaationsa, jos hänen työ-
suhteensa päättyy. Liikkuvuuden vähenemisen etuina on, että yritysten kannattaa kouluttaa 
henkilöstöään, sillä yritykset pääsevät hyötymään tämän koulutuksen tuomasta tuottavuuden 
kasvusta pitempään. Tämä tarkoittaa sitä, että työn oppimisesta saatava tuottavuushyöty 
kasvaa ja työvoiman vaihtuvuuteen liittyvät kustannukset pienenevät. (Baron & Kreps 1999, 
243–279.) 
 
Kalmi ja Kauhanen (2005, 231) viittaavat Uusitalon, sekä Kauhasen ja Piekkolan vuonna 2002 
tekemiin tutkimuksiin joiden mukaan yritykset, joissa on käytössä tulospalkkausjärjestelmä 
ovat noin 10 prosenttia tuottavampia kuin muut yritykset. Tutkimuksessa on käytetty TT:n 
palkkatilastoa vuosilta 1996–2000. Tutkimuksen mukaan tulospalkkaus parantaa tuottavuutta 
eritoten silloin, kun se on kohdistettu toimihenkilöille. Kansainvälisissä tutkimuksissa tu-
loshaarukka on välillä 3-30 prosenttia (Lazear 2000, 1346–1361). Tähän väliin suomalaiset tu-
lokset mahtuvat hyvin. Lazearin (2000, 1346–1361) tulosten perusteella on vaikea sanoa, mis-
tä tuottavuusero voisi johtua. Tutkimuksessa on havaittu, että sellaisilla järjestelmillä, jotka 
perustuvat työntekijöiden henkilökohtaiseen tuottavuuteen, eli urakka- tai suoritepalkkauk-
sella, on havaittu olevan positiivinen kannustinvaikutus, joka on huomattavasti suurempi kuin 
ryhmäkohtaisen tulospalkkauksen yhteydessä havaitut vaikutukset yleensä. 
 
Kansantalouden kannalta yritysten kyky parantaa tuottavuuttaan ja kilpailukykyään on tullut 
entistä tärkeämmäksi. Tulospalkkauksella voi olla siinä merkittävä rooli. Koska palkkiot ovat 
tavalla tai toisella kytketty yritysten taloudelliseen suorituskykyyn, voidaan tulospalkkauksen 
käytön yleistymisellä lieventää muun muassa suhdanneheilahtelujen negatiivisia työllisyysvai-
kutuksia. (TKK:n työpoliittinen tutkimus 2005, 11.) 
 
2.3.4 Tulospalkkauksen kehittäminen 
 
Suomessa erilaisten tulospalkkiojärjestelmien kehittämiseen ovat osallistuneet monissa erilai-
sissa työtehtävissä työskentelevät ihmiset. Kehittämisen onnistumisen todennäköisyydet kas-
vavat, kun sopiva määrä eri ryhmistä olevia ihmisiä osallistuu siihen. (Hulkko ym. 2002, 14.) 
Kehittämisellä tarkoitetaan sitä tapaa, jolla järjestelmää rakennetaan, ylläpidetään ja kehi-
tetään. Palkitsemisjärjestelmän toteuttamisella tarkoitetaan sitä, miten suunnitelmaa käy-
tännössä toteutetaan. (Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998.) Hulkko mainitsee Alajan artikke-
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lissa (Ekonomi 2006, 5.16–19) ne hyödyt, joita organisaatiolle tulee siitä, kun palkitsemisjär-
jestelmän kehittämiseen ja suunnitteluun osallistuu laaja joukko eripuolilta organisaatiota. 
Ensinnäkin eri puolilla organisaatiota työskentelevien työntekijöiden tieto ja osaaminen saa-
daan paremmin käyttöön. Toiseksi ihmiset alkavat sitoutua päätöksiin paremmin, sillä heillä 
on ollut itsellään mahdollisuus vaikuttaa niihin ja kolmanneksi ihmisten oppiminen ja kehit-
tyminen lisääntyy yhdessä tekemisen kautta. Gustafsson (Ekonomi 2006, 5.16–19) mainitsee, 
että kun palkitsemisjärjestelmä on saatu valmiiksi, pitää sitä osata käyttää sen antamien 
mahdollisuuksien mukaan. Tämän jälkeen kyse on aivan arkisesta esimiestyöstä, jonka tasossa 
on yleisesti rutkasti parantamisen varaa. 23 eri työyhteisöä käsittävän tutkimuksen mukaan 
palautteenanto nousi merkittäväksi syyksi siihen, ettei tulospalkkiojärjestelmä toiminut sillä 
tavalla kuin oli tarkoitus. Tulosten mukaan mielenkiintoista oli se, että työntekijät kokivat, 
etteivät he saa tarpeeksi palautetta edistymisestään kehittymistavoitteidensa suhteen. Esi-
miehet taas kokivat, että he olivat antaneet palautetta huomattavasti useammin. On mahdol-
lista, että palautetta on ollut liian vähän tai työntekijä ei vain ole mieltänyt esimiehensä sa-
noja palautteeksi. Ne työntekijät, jotka kokivat saaneensa paljon palautetta tuloksista, koki-
vat tavoitteet perustelluiksi ja jokapäiväiseen työhönsä liittyviksi. Gustafsson tarkoittaa, että 
rahallisen palkitsemisen lisäksi esimiehen tulee pitää esillä myös aineettoman palkitsemisen 
tapoja, kuten työajan joustoja, koulutusmahdollisuuksia sekä pieniä huomionosoituksia. 
 
Karen Hopper Wruckin (2000, 3) tekemän tutkimuksen mukaan, jossa hän tutki organisaation 
muutoksen vaikutusta palkitsemiseen, voidaan väittää, että palkkiomalleilla, yksilön käyttäy-
tymisen vaikuttamisen kautta on suuri rooli organisaation muutoksessa. Paras tapa aloittaa 
muutosten läpivieminen on hänen mielestään rahallinen palkitseminen, ei sen takia, että ra-
haa arvostettaisiin työntekijöiden keskuudessa palkitsemismuotona enemmän vaan siksi, että 
se on helpoiten käännettävissä työntekijöiden arvostamiksi hyödykkeiksi tai palveluiksi. 
 
Eräs henkilöstöammattilainen kiteytti palkitsemisen kehittämistä edistävät tekijät kolmeen 
tekijään ”Strateginen pyrkimys palkitsemisjärjestelmän päivittämiseen, asiasta kiinnostunut 
henkilöstö ja johdon sitouttaminen” (Hulkko ym. 2002, 90.) Tulospalkkiojärjestelmien kehit-
täminen koskee organisaatiossa usein suurta joukkoa ihmisiä läheisesti, koska kyse on organi-
saation arvostuksesta sekä rahasta. Tästä johtuen tulospalkkiojärjestelmien kehittämishank-
keista kannattaa tiedottaa avoimesti alusta alkaen. Tämä avoin tiedottaminen ehkäisee myös 
mahdollisia huhuja. (Hulkko ym. 2002, 120.) 
 
Johtajilla on tärkeä rooli tulospalkkiojärjestelmien laatimisessa sekä kehittämisessä ja myös 
palkitseminen on suuri osa itse johtamista. Johtajat pystyvät viestittämään henkilökunnalle 
oikeita asioita palkitsemisen kautta. (Hulkko ym. 2002, 15.) 
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Hulkko ym. (2002, 20.) painottavat, että luottamusmiehillä on myös oma osansa tulospalk-
kiojärjestelmien kehittämisessä, sillä yleensä heillä on jo entuudestaan tietoa palkitsemiseen 
liittyvissä asioissa. He pystyvät usein auttamaan tulospalkkiojärjestelmien kehittäjiä ratkaise-
vien esteiden yli. Henkilöstön luottamus tulospalkkiojärjestelmää kohtaan myös lisääntyy, jos 
sitä on ollut mukana kehittelemässä heidän luottamusmiehensä. Henkilöstön edustajat on 
myös hyvä ottaa mukaan kehittämään tulospalkkiojärjestelmää luottamusmiesten ohella. Nä-
mä henkilöt toimivat edustamansa ryhmän äänitorvena ja näin ollen tulospalkkiojärjestelmän 
kehittäjät saavat arvokasta tietoa kehittämistyöhön. 
 
Esimiehillä on Hulkon ym. (2002, 16.) mukaan avainrooli tulospalkkiojärjestelmän toimivuu-
den kannalta. Heidän tehtäviin kuuluu tiedottaa tulospalkkaukseen liittyvistä asioista ja kes-
kustella alaistensa kanssa tähän aiheeseen liittyvistä tavoitteista ja muista asioista. Heidän 
tulee kytkeä palkitsemisjärjestelmä osaksi oman ryhmänsä jokapäiväistä toimintaa. Tulos-
palkkiojärjestelmää kehittäessä esimiehet kannattaa ottaa mukaan kehitysryhmään ja heidän 
mielipiteitään kannattaa kuunnella. 
 
Henkilöstöjohto on usein se elin, joka on oman tehtävänsä vuoksi mukana kehittämässä tulos-
palkkiojärjestelmää ja vastuussa sen toiminnasta. Heillä on tärkeää tietoa palkitsemisesta ja 
usein hallitsevat siihen liittyvän kokonaisuuden. Heidän tehtävänään on koota toimiva ryhmä, 
joka voi kehittää yhdessä hyvän tulospalkkiojärjestelmän. (Hulkko ym. 2002, 18.) 
 
 
On erittäin hyödyllistä käyttää hyväkseen oman talon asiantuntijoita apuna tulospalkkiojärjes-
telmää kehittäessä. Rahoituksen ja mittareiden suunnittelussa on talousosaajilla usein merkit-
tävä panos. Palkanlaskennan ja viestinnän ammattilaisia kannattaa myös hyödyntää, ennen 
kuin järjestelmää ryhdytään kokeilemaan. (Hulkko ym. 2002, 21.) 
 
Myös ulkopuolista konsulttia voidaan käyttää tulospalkkiojärjestelmää kehittäessä. Hän voi 
sparrata yrityksen omia kehittäjiä sekä voi antaa varmuuden siitä, että tehdään oikeita asioi-
ta. Häneltä saa hyvää tietotaitoa ja hän voi auttaa muita jakamaan näkemyksiään entistä 
avoimemmin. (Hulkko ym. 2002, 22.) 
 
TKK:ssa tehdyn tutkimuksen tuloksista saa viitteitä siitä, mitä yritykset tavoittelevat kehittä-
mällä palkkiojärjestelmiään. Tutkimuksessa tutkittiin palkitsemisen tilaa ja muutosta noin 
500 suomalaisella työpaikalla. (Hakonen 2002. 3, 18.) 
 
Vuonna 2001 organisaatiot tavoittelivat palkitsemisen kehittämisellä: 
 hyvistä suorituksista palkitsemista (87 %) 
 osaamisen kehittämistä (81 %) 
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 pätevien työntekijöiden pysymistä palveluksessa (77 %) 
 huomion kohdistamista tärkeimpiin asioihin (68 %) 
 toiminnan ohjaamista (66 %) 
 henkilöstön hyvinvointia (64 %) 
 arvojen ja tavoitteiden viestimistä (63 %) 
(Hakonen 2002. 3, 18.) 
 
2.3.5 Tulospalkkauksen toimivuusmalli 
 
Tulospalkkauksen toimivuusmallin tehtävänä on vastata kysymykseen, mikä saa tulospalk-
kiojärjestelmän tuottamaan toivottuja vaikutuksia. Mallin mukaan tulospalkkiojärjestelmän 
vaikutukset riippuvat käyttötavasta, rakenteesta ja järjestelmän tarkoituksesta. Toimivuus-
mallissa palkitsemisjärjestelmää tarkastellaan kahdesta eri näkökulmasta, suunnittelun ja 
kokemusten näkökulmasta. Suunnittelun näkökulma perustuu yhteensopivuusteoriaan ja ko-
kemusten näkökulma perustuu organisaatiopsykologisiin teorioihin. Näistä teorioista lisää seu-
raavassa. (Hulkko ym. 2005, 203.) 
 
Yhteensopivuusteoriat 
Yhteensopivuusteorian mukaan liiketoimintastrategian ja palkitsemisjärjestelmän tulee olla 
linjassa keskenään, jotta olennaisten tavoitteiden saavuttamista voitaisiin edistää. Näiden 
teorioiden tarkoituksena on etsiä tapaa kuvata monimutkaisten järjestelmien eri alueiden 
samansuuntaisuutta. Palkitseminen on yksi keskeisistä alueista. Hyviin tuloksiin päästäkseen 
organisaation tulee huolehtia, että palkitseminen sopii yhteen strategian, henkilöstön, johta-
misprosessien ja rakenteiden kanssa, jotta asetetut tavoitteet tulisi saavutettua. Esim. jos 
halutaan tehostaa toimintaa tiimityöllä, tulee palkitsemisjärjestelmän olla tiimimyönteinen. 
On tutkittu, että liiketoimintastrategian ja palkitsemisen yhteensopivuus parantaa organisaa-
tion suorituskykyä merkittävästi. Strategian ja palkitsemisen yhteensopivuus ei ole kuitenkaan 
aina pysyvää, sillä olot muuttuvat jatkuvasti. Tämän vuoksi toimivuusmallissa ajatellaan, että 
jatkuva palkitsemisen kehittäminen ja ylläpitämisen prosessi lisää strategian ja palkitsemisen 
yhteensopivuutta. Palkitsemista tulee tarvittaessa muuttaa, kun uusia haasteita ilmaantuu 
esille. (Hulkko ym. 2005, 203–204 
 
Organisaatiopsykologiset teoriat 
Organisaatiopsykologisissa teorioissa painotetaan yksilön kokemusta ja tulkintaa palkitsemis-
järjestelmän vaikutusten synnyssä. Tutkimalla palkitsemisjärjestelmiä organisaatiopsykologis-
ten teorioiden kautta ihmisistä pyritään saada selville se, miksi ja miten he lopulta käyttäyty-
vät palkitsemisjärjestelmän kohteina. (Hulkko ym. 2005, 203.) 
 
Organisaatiopsykologisiin teorioihin, jotka vaikuttavat toimivuusmalliin, kuuluvat mm. oikeu-
denmukaisuusteoriat ja osallistumismahdollisuuksien näkökulma. Tutkimuksessa, jossa tutkit-
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tiin tulospalkkauksen toimivuutta vuosina 1998–1999 (Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & 
Vartiainen 1999), havaittiin, että palkitsemisen toimivuuden ja menettelyjen oikeudenmukai-
suuden välillä on selvä yhteys. Myös muissa tutkimuksissa on havaittu, että palkkioiden jaon 
ja menettelytapojen oikeudenmukaisuudella on ollut positiivisia vaikutuksia henkilöstön tyy-
tyväisyyteen palkkaansa ja sitouttamiseen työpaikkaansa. Epäoikeudenmukaisuudesta voi olla 
kauaskantoisia seurauksia. Epäoikeudenmukaiset kokemukset vaikuttavat siihen, paljonko yk-
silö omalta osaltaan on valmis panostamaan organisaation etuun. Se että yksilöllä on mahdol-
lisuus osallistua tulospalkkiojärjestelmän suunnitteluun ja kehittämiseen lisää omalta osal-
taan menettelytapojen oikeudenmukaisuutta. (Hulkko ym. 2005, 203–205.) 
 
Palkitsemisen reflektioteorialla on myös suuri vaikutus toimivuusmalliin organisaatiopsykologi-
sen näkökulman kantilta katsottuna. Tämän teorian perusolettamus on se, että palkitsemis-
järjestelmä vaikuttaa työntekijän palkkatyytyväisyyteen ja toimintaan sen mukaan, millainen 
merkitys palkalla on. (Thierry 2001, 149–166.) 
 
Reflektioteorian mukaan palkitsemisjärjestelmä voi olla merkittävä työntekijälle: 
1. Kun itselleen tärkeitä asioita voi saavuttaa palkitsemisen avulla 
2. Kun sen avulla voi saada palautetta omasta työstään ja siitä ja millainen oma suoritus 
on verrattuna työtovereiden suoritukseen 
3. Kun palkitseminen viestii työntekijälle siitä, miten tärkeä hän on organisaatiolle 
4. Kun saaduilla palkkioilla on mahdollista hankkia erilaisia palveluita ja tavaroita 
(Thierry 2001, 149–166) 
 
Palkkatietämys on oleellinen osa palkitsemisjärjestelmää. Kanadassa ja Yhdysvalloissa on teh-
ty tutkimus palkkatietämyksen ja tyytyväisyyden yhteydestä keskenään. Hulkko ym. (2005, 
206) viittaavat Mulvey P., LeBlanc, P., Heneman, R. & McInerney, M. vuonna 2002 laatimaan 
tutkimukseen, jossa he tulivat siihen tulokseen, että hyvä palkkatietämys lisää palkitsemisen 
vaikutuksia organisaation ja yksilöiden toimintaan. Tutkijoiden mielestä työntekijöiden tulisi 
tietää palkitsemisjärjestelmän tarkoituksesta, käyttötavoista kuin rakenteistakin. Tarkoituk-
sena olisi, että työntekijä ymmärtää, mitä hänen tulisi tehdä, jotta hän saisi isomman palkki-
on. He totesivat, että myös tyytyväisyys palkitsemista kohtaan lisääntyy, kun palkkatietämys 
lisääntyy. Koska palkkatyytyväisyydellä ja organisaatioon sitoutumisella on selvä suhde keske-
nään, voidaan päätellä, että tietämättömyys voi aiheuttaa turhia työpaikan vaihdoksia. Näin 
ollen entistä avoimempi tiedon jako on erittäin tärkeää eritoten yrityksissä, joissa palkitaan 
suorituksista. Tietoa tulee jakaa siitä, minkälaisista suorituksista maksetaan, miten perus-
palkkauksen määräytymisestä päätetään, miten markkinatilanne vaikuttaa peruspalkkauk-
seen, miten palkkiot rahoitetaan ja laskentaan ja miten erilaisten palkkioiden suuruus arvioi-
daan etukäteen. (Hulkko ym. 2005, 206.) 
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Sosiaalisella vertailulla on vaikutusta siihen kuinka tyytyväisiä työntekijät ovat palkkaansa. 
Hulkko ym. (2005, 208) viittaavat Sweeneyn ja McFarlin vuonna 2004 tekemään tutkimukseen, 
jossa he tutkivat asiaa kahdessatoista maassa ja totesivat, että palkkataso ei vielä riitä selit-
tämään tyytyväisyyttä. Sen sijaan selitysosuutta lisää sosiaaliset vertailut. Tutkimuksessa vas-
taajia pyydettiin vertailemaan omaa palkkaansa muiden, samanlaista työtä tekevien ja sa-
massa maassa asuvien palkoihin. Huomattiin, että työntekijällä on oltava jonkinlaista tietoa 
muiden palkoista, jotta hän voisi verrata omaa palkkaansa muiden palkkoihin. Tyytyväisyys 
palkkaan vaikuttaa moniin sellaisiin asioihin, mitä organisaatioissa pidetään toivottavina. Vai-
kutuksia on löytynyt muun muassa organisaatioon sitoutumiseen, työpaikan vaihtoaikeisiin ja 
suoritukseen. 
 
2.3.6 Tulospalkkiojärjestelmän onnistumisen edellytykset 
 
Tavoitteiden saavuttamisen ja strategian toteuttamisen ehdoton edellytys on kouluttaa ja 
saada ne ihmiset osallistumaan, jotka joutuvat toteuttamaan tavoitteet. Nykyään ei enää sa-
lailla tavoitteita, vaan suositaan avoimuutta. Täydellisessä maailmassa johtoryhmästä apulai-
siin ja kaikki siltä väliltä ymmärtäisivät yrityksen strategian ja sen, kuinka hänen omat toi-
mensa vaikuttavat koko suureen kuvaan. (Kaplan 1996, 199.) Sissonin (2000, 119.) mukaan, 
jos myyntihenkilöstö tietää, mikä on oman panoksen merkitys ryhmän sekä osaston tavoittei-
den saavuttamisessa ja ymmärtää oman roolin, sitoutuminen ja motivaatio yhteiseen toimin-
taan vahvistuvat. Tulospalkkiojärjestelmä on eräänlainen keino palkita yksilöitä tai ryhmiä 
tulosten perusteella. Se on suoritusperusteinen osa, joka työaikaan sidotun ja periaatteessa 
vain läsnäoloa vaativan aikapalkan lisäksi oikein rakennettuna joustaa yrityksen menestyksen 
mukaan. 
 
Myynnin onnistumisen kohdalla edesauttaa, että rahapalkan sitä osaa painotetaan, joka on 
joustava ja kiinteän palkan osuutta kevennetään. Mikäli painotuksen siirto ei onnistu kerta-
heitolla palkkamallissa, niin se voidaan toteuttaa pitemmän ajanjakson aikana tekemällä ko-
rotukset nimenomaan joustavaan osaan palkkaa. Tämän mallin mukaan ne, jotka menestyvät 
kulloistenkin mittareiden valossa, palkitaan asianmukaisella palkkiolla hyvästä työstä ja ns. 
vapaamatkustaminen tehdään vaikeammaksi kytkemällä ansiot kiinteästi suoritukseen. Tämä 
tarkoittaa sitä, että hyvien suoritusten aikoina palkkakustannukset nousevat ja heikompien 
suoritusten aikoina laskevat. Palkkakustannukset eivät siis nouse pysyvästi vaan niistä tulee 
aaltoilevia. (Hulkko ym. 2002, 30.) 
 
Ihmisten kova tarve verrata itseään muihin tulee ottaa huomioon palkkiojärjestelmässä. Kun 
palkkiojärjestelmän mittaristo ja seuranta on rakennettu oikein, saadaan aito kilpailuilmapii-
ri. Kun kilpailuviettiä osataan hyödyntää oikein, tulee kanssatyöntekijästä parempi kannusta-
ja kuin itse palkkiosta. (Uusi-Rauva 1994, 11.) Ihmistenluontainen kilpailuvietti voi tässä ta-
pauksessa toimia Baker ym. (1998.) mielestä eduksi järjestelmälle sekä ryhmä-/tiimitasolla. 
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Kanssatyöntekijöiden suoritusten valvominen, voi myös saada ei toivottuja piirteitä. Muiden 
työnteon valvomisesta saatetaan olla enemmän kiinnostuneita, kuin omasta työn teosta. Toi-
saalta ryhmätavoitteiden asettaminen ja niistä palkitseminen voi johtaa sosiaalisen paineen 
positiiviseenkin vaikutukseen. 
 
Positiivisilla vaikutuksilla, joita kilpailuhenkisyys saa aikaiseksi on myös oma kolikon kääntö-
puolensa. Ihmisillä on nimittäin tapana olla kateellisia toisilleen, joten siinä piilee selkeä riski 
palkkiojärjestelmän onnistumiselle. Tietenkin tähän asiaan pyritään vaikuttamaan jo aikaises-
sa vaiheessa, työhönottohaastattelussa, missä tarkoituksena on pyrkiä löytämään jyvät aka-
noista. Siinä pyritään löytämään motivoituneimmat ja parhaiten sopivat henkilöt kyseiselle 
toimialalle, yrityksentyöympäristöön ja nimenomaiseen tehtävään. (Hakonen 2002, 16–19.) 
 
3 HENKILÖKOHTAINEN MYYNTITYÖ 
 
Henkilökohtainen myyntityö on kaupankäynnin ydinelementti. Henkilökohtainen myyntityö on 
laaja-alaisesti ajatellen osa meidän kaikkien jokapäiväistä elämää. Pyrimme usein myymään 
omia ajatuksiamme tai yritämme ohjailla keskustelua omien tavoitteidemme suuntaan nor-
maalissa kanssakäymisessä ihmisten kanssa. Liike-elämässä myyntiyö voidaan Ropen (2000, 
390–391.) mukaan jakaa kolmeen erilaiseen myynnin lajiin. Niitä ovat toimipaikkamyynti, 
neuvottelumyynti ja edustajamyynti. Tässä osiossa keskitytään enemmän neuvottelumyynnin 
osioon, sillä tutkittavana oleva yritys käyttää pääasiallisesti neuvottelumyyntiä myyntikeino-
naan. Toimipaikkamyynnillä tarkoitetaan myyntiä toimipaikasta esimerkiksi pankki, kauppa, 
ravintola, hotelli jne.. Oleellista on, että myyjällä on tuotteet, joita asiakas on tullut osta-
maan ja että häntä palvellaan niin, että myynnistä tulee mahdollisimman suuri. Edustaja-
myynnillä eli ns. salkkumyynnillä tarkoitetaan sitä, kun myyjä lähtee myyntikäynnille asiak-
kaan luo. Myyjä joutuu itse hankkimaan asiakkaan, jotta pääsee myyntitilanteeseen. Tätä 
kutsutaan myös termillä tosimyynti. Yleisessä keskustelussa yleensä vain edustajamyynti miel-
letään myyntiyöksi, mutta on oleellista huomata, että myynnillinen ote on mukana liike-
elämän jokaisella taholla, eikä pelkästään vain myyntitoimiston sisällä. 
Neuvottelumyynnistä käytetään myös nimitystä asiantuntijamyynti. Tätä myynnin muotoa 
käyttävät organisaatiossa asiantuntija-asemassa olevat henkilöt pyrkiessään vakuuttamaan 
asiakkaansa oman ehdotuksensa tai tuotteensa ylivoimaisuudesta asiakasneuvottelussa tai 
muussa palaverissa. Tämän myyntimuodon pohjana toimii asiantuntemus ja siitä aikaansaatu 
vakuuttavuus. Perinteisiä myyntityön keinoja ei niinkään käytetä tässä myynnin muodossa. 
Neuvottelumyynti nojautuu pikemminkin testi- ja tutkimustuloksia hyödyntäen ja niiden tuo-
maa asiantuntija-asemaa esille tuoden. Asiantuntijamyyntiin saattaa sisältyä esitys- tai tuo-
tedemonstraatio, jonka avulla oman esityksen toimivuus konkretisoidaan. Neuvottelumyyntiti-
lannetta voidaan pitää palaverina, jossa asiantuntijaroolia hyödyntäen pyritään haluttuun 
lopputulokseen. Yleensä ajatellaan, että neuvottelumyynti kuuluu erityisesti yrityksen asian-
tuntijahenkilöstön ja asiakkaan väliseen neuvottelutilanteeseen. Eniten neuvottelumyyntiä 
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käytetään kuitenkin organisaation sisäisissä palavereissa, joissa kukin pyrkii myymään vakuut-
tavasti omaa asiaansa. (Rope 2000, 390.) 
 
3.1 Myynnin perusfilosofiat 
 
Rope (2004. 12–41) kertoo myynnin perusfilosofioita. Myyjän tulisi muistaa, että ei myy tuo-
tetta, vaan sen tuomaa hyötyä. Tuotteesta tai palvelusta saatava hyöty on se, mitä asiakas 
haluaa, ei itse tuotetta. Asiakkaan aikataulu on myös myyjän aikataulu. Myyjän tulee lähteä 
aina siitä, että toimitaan asiakkaan määräämän aikataulun mukaisesti. Rehellisyys on myyjän 
perushyve. Lähtökohtana tulee olla, ettei väärää infoa saa mistään asiasta antaa. Myynti tu-
lee rakentaa segmenttiperusteisesti. Jokaiselle segmentille tulee tarjota eriytetty tarjonta. 
Myyjän tulee toimia asiakas- ja tilannekohtaisesti. Erilaiset asiakkaat ja erilaiset tilanteet 
vaativat erilaisen lähestymistavan. Myyjän ei kannata tuhlata aikaa selvästi kiinnostamatto-
mien asiakkaiden tavoitteluun. Vasta kun jokin myyntiä estävä olosuhde on poistunut, kannat-
taa suunnata tähän suuntaan. Mikäli myyjä myöhästyy edes muutaman minuutin verran, on 
siitä hyvä soittaa etukäteen asiakkaalle. Tämä on kohtelias ja asiakasta arvostava ele. Jos 
myyjä ei osaa vastata johonkin asiakkaan esittämään kysymykseen, tulee hänen ottaa tästä 
kyseisestä asiasta selvää. Myyjän ei tule yrittää olla kaikkitietävä. Kilpailijoita ei tule mollata, 
koska se kertoo yleensä omasta alemmuudentunteesta ja usein ärsyttää asiakasta. Myyjän 
tulee kaikissa mahdollisissa tilanteissa pyrkiä lisämyyntiin. Taitavalla lisämyynnillä osoitetaan 
ystävällisyyttä ja palveluhaluisuutta. Myyjä ei saa loukkaantua, jos asiakas ei ostakaan. Se, 
että asiakas ei osta, ei välttämättä ole myyjästä kiinni. Asiakkaan soittopyyntöihin ja tiedus-
teluihin tulee vastata välittömästi. Tämä antaa kuvan myyjän ripeydestä muissakin asioissa. 
Myyjän ei tule jättää asiakkaalle soittopyyntöä. Myyjän tulee ottaa yhteyttä asiakkaaseen it-
se, myynnille otollisella ajalla. Tekemismäärä on positiivisessa suhteessa myynnin tulokseen. 
Mitä enemmän oma-aloitteisia toimia kaupan aikaansaamiseksi myyjä tekee, sitä suurempi 
mahdollisuus on aikaansaada myyntiä. Myyjän tulisi rytmittää myyntinsä mahdollisimman ta-
saisesti jokaiselle päivälle ja viikolle. Tämänpäiväisiä töitä ei tule jättää huomiseen, koska 
muutoin huomisia töitä ei ehdi tehdä ollenkaan. 
 
3.2 Myyntitapahtuman vaiheistus 
 
Myyntityön toiminnallisen ytimen muodostaa myyntikäynti. Tämä myynti tapahtuma voidaan 
vaiheistaa ja kuvata seuraavalla prosessikaaviolla (Rope 2000, 391.) 
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Kuvio 4. Myyntiprosessin vaiheistus (Rope 2000, 392) 
 
Valmisteluvaihe 
Myynnin valmisteluvaihe on merkityksellinen erityisesti edustajamyynnin ja neuvottelumyyn-
nin kohdalla yrityksille myytäessä. Valmisteluvaiheeseen kuuluvat perustietojen selvitys, 
myyntimateriaalien rakentaminen, ajan varaaminen sekä myyntineuvottelun etukäteissuunnit-
telu. (Rope 2000, 391–398.) 
 
Perustietojen selvittämisellä tarkoitetaan sitä, että myyjän olisi hyvä tietää asiakaskandidaa-
tistaan ja hänen organisaatiostaan muun muassa yrityksen koko, ikä, päätuotteet ja omistus-
perusta. Näillä tiedoilla myyjä pystyy osoittamaan oman perehtyneisyytensä asiakkaaseen. 
(Rope 2000, 391–398.) 
 
Myyntityön tukimateriaaleja ovat tyypillisesti esitteet, tuotteen edut ja erinomaisuuden 
osoittavat testitulokset, referenssilista, käyntikortit, esittelyvideot, näytekappaleet, liikelah-
jat jne. Myyntikäynnillä tulee olla riittävä määrä käynnillä tarvittavia tukimateriaaleja. Mate-
riaalin tulee olla asiakaskohtaista ja sitä tulee soveltaa asiakkaaseen. Myös referenssilista on 
1. VALMISTELUVAIHE 
• perustietojen selvittäminen 
• esittelymateriaalin rakentaminen 
• ajankäytön suunnittelu 
• myyntineuvottelun valmistelu 
2. MYYNTIKESKUSTELU 
• avaus 
• tarvekartoitus 
• ongelmaratkaisu/tarveargumentointi 
• epäilyjen häivyttäminen 
3. TARJOUSVAIHE 
• tarjouksen rakentaminen 
• tarjouksen markkinoinnillinen esittäminen 
4. KAUPAN PÄÄTTÄMINEN 
• rohkaisu 
• aikalisä/kiirehtiminen 
• ”palkinto” 
1. JÄLKIHOITO 
• tyytyväsyyskyselyt 
• tervehdykset 
• asiakaslehdet/tiedotteet 
• kutsut asiakastilaisuuteen 
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hyvä olla kohdistettu asiakkaan omaan alaan sopivaksi. Yleinen referenssilista voi olla myös 
haitaksi, sillä asiakas voi ajatella, että tämä myyjä ei osaa sektoriamme kunnolla. (Rope 
2000, 391–398.) 
 
Ajan varaaminen myyntitapahtumaan on tärkeää ja myyntitapahtumaan on oltava aina riittä-
vän pitkä aika. Liian lyhyt aikavaraus myyntitapahtumaan voi aiheuttaa muun muassa präs-
säysefektin, jolloin myyntikeskustelua nopeutetaan, että asiat saataisiin käytyä läpi. Myynti-
käynnin keskeytyminen, jolloin joudutaan poistumaan kesken myyntikäynnin tai seuraavasta 
myyntikäynnistä myöhästyminen on aina huono asia imagon kannalta. Ajan riittävyys on aina 
tapaus- ja tilannekohtainen. Tilanne on helppo, kun asiakkaan kanssa on etukäteen rajattu 
aika tai kun myyjä jo tuntee asiakkaan. Ajan rajaaminen on vaikeaa silloin, kun asiakas on 
uusi ja tällöin aikaa tulisi aina varata pahimman mahdollisen tilanteen ja hitaimman asiak-
kaan mukaan. (Rope 2000, 391–398.) 
 
Myyntineuvottelun etukäteissuunnittelu sisältää esimerkiksi neuvottelupaikan ja tilan suunnit-
telun, neuvottelutaktiikan kaavailun sekä ostoepäilyihin vastaamiseen valmistautumisen. 
Neuvottelupaikkana myyjän omat tilat ovat hyvä ratkaisu, sillä myyntineuvottelun suunnittelu 
on helpompaa ja saadaan niin sanottu kotikenttäetu. Myös puolueeton maaperä, kuten ravin-
tolakabinetti on usein parempi vaihtoehto, kuin asiakaan omat tilat myyntineuvottelulle, sillä 
asiakkaan luona asiakas on aina tilan ja tapahtuman isäntä. Neuvottelutaktiikalla tarkoitetaan 
sitä mallia, minkä mukaan myyjä etukäteen suunnittelee neuvottelun toteutettavaksi. Se si-
sältää käsiteltävien asioiden etukäteismiettimisen, asioiden etenemisjärjestyksen määritte-
lyn, myyntikeskustelun roolittamisen kun myyjän puolelta useita henkilöitä, tavoitteen mää-
rittelyn myyntikäynnille, sen miten keskustelua johdatellaan sekä mahdollisen ruokailun to-
teuttamisen ajankohdan. Myyntikeskustelussa voi tulla eteen tilanteita milloin pitää poiketa 
etukäteiskaavailusta. On kuitenkin havaittu suoraviivainen suhde etukäteen suunniteluun neu-
vottelutaktiikan ja onnistumisen välillä myynnin tuloksellisuutta tarkasteltaessa. Myyntineu-
vottelu tuleekin suunnitella tapauskohtaisesti myyjän, tilanteen, asiakkaan ja tuotteen luon-
teen mukaan. Tarkoituksenmukaiseen myyntineuvottelun taktiikkaan vaikuttavat asiakasteki-
jät, tuotetekijät, myyjätekijät sekä tilannetekijät. (Rope 2000, 391–398.) 
 
Myyntikäynnin toteutusvaihe 
Itse varsinaisessa myyntikäynnissä avauskeskustelu, tarpeiden kartoitus sekä ostoepäilyjen 
häivyttäminen ovat keskeisessä asemassa kanssakäymisen onnistumisen kannalta. Avauskes-
kustelussa eli niin sanotussa small talkissa pyritään aistimaan tilanne ja tunnelma. Avauskes-
kustelun avulla myyjä pyrkii myös muodostamaan näkemyksen asiakkaasta. Myyjä pyrkii myös 
selvittämään ostoryhmän henkilöiden roolin, kuka päättää ja kuka ostopäätökseen vaikuttaa 
jne. Avauskeskustelulla tehtävänä on myös luoda mukava ja positiivinen tunnelma ja sitä 
kautta edesauttaa tapahtuman tuloksellisuutta. Avauskeskustelulla on merkitystä myös osta-
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jalle, sillä sitä kautta myös hän muodostaa käsityksensä myyjästä. Myyjällä tulee olla miellyt-
tävä kyky käydä tätä kanssakäymistä läpi ja osata aistia se hetki, jolloin on aika siirtyä myyn-
tikeskustelun seuraavaan vaiheeseen. (Rope 2000, 398–401.) 
 
Myyjän perusvirheenä voidaan pitää sitä, että myyjä on opetellut tuotteen erinomaiset omi-
naisuudet ja esittelee ne aina samalla tavalla asiakkaan toiveista tai tilanteesta huolimatta. 
Tämän virheen välttämiseksi asiakkaan tarpeiden kartoitus on tärkeää. Myyjä voi esimerkiksi 
kysyä, mitkä ominaisuudet ovat asiakkaalle keskeisiä tai mitä ongelmia tällä hetkellä on. Tä-
män tyylisten kysymysten tehtävänä on saada selville asiakkaan tarve ja myyjän tulee keskit-
tyä antamaan vastauksia näihin asiakkaan kannalta ajankohtaisiin asioihin. Ostajan tulee saa-
da kuulla juuri se, mitä hän haluaa kuulla. Tärkeää on, että asiakas kokee tuotteen tai palve-
lun täyttävän juuri ne tarpeet, joita hän oli ajatellut keskeisiksi. (Rope 2000, 398–401.) 
 
Oston esteiden poistaminen on keskeinen osa onnistunutta myyntityötä. Jotta tässä onnistu-
taan, tulee myynnin valmisteluvaiheessa varautua kaikkiin oston esteisiin. Oston esteet voi-
daan jakaa kahteen luokkaan, jotka ovat myyntitilanteessa hoidettaviin oston esteisiin ja ylit-
sekäymättömiin oston esteisiin, joita kutsutaan myös verukkeiksi. Myyjän tulee olla valmis-
tautunut etukäteen jokaiseen eteen tulevaan oston esteeseen. Veruke ei ole varsinainen os-
toepäily. Verukkeella asiakas ilmaisee haluttomuutensa ostaa tuotetta tai palvelua ja käyttää 
tämän ilmaisuun kiertotietä. Myyjä ei voi kumota veruketta, mutta hänen tulee pikku hiljaa 
lämmittää tilannetta ajan kanssa ja saada sitä kautta asiakas myötämielisemmäksi. (Rope 
2000, 398–401.) 
 
Tarjousvaihe 
Tarjousten laatiminen ja tarjoukset ovat oleellinen osa myyntiviestintää. Tarjous tulisi nähdä 
kaupankäyntiviestinnän myynnillisenä elementtinä, eikä vain mekaanisena juridisena paperi-
na, jossa myyjän esittämän tuote ja toimintatapasisältö hintoineen esitetään kirjallisena asi-
akkaalle. Tarjousten tekeminen tulisi aina nähdä myynnillisenä mahdollisuutena. On huomat-
tu, että tarjousten markkinoinnillisuudella on selvä korrelaatio kaupankäynnin tuloksellisuu-
teen. Tarjoukset voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, vakiotarjouksiin ja räätälitarjouksiin. 
Vakiotarjoukset ovat niitä, joissa yrityksellä perustuote, jota asiakkaalle voidaan tarjota vaik-
ka myyntikirjeen ohessa. Räätälitarjoukset ovat asiakohtaisesti rakennettuja, jotka rakenne-
taan myyntineuvottelun pohjalta. Räätälöidyn tarjouksen asiasisällöstä pitää selkeästi ilmetä 
asiakaskohtaisuus. Räätälöity tarjous koostuu tarjoustekstistä, tarjousliitteistä ja tarjousser-
veerauksesta. Räätälöityjä tarjouksia tehdään erityisesti projekti-, konsultointi- ja muissa 
hankekaupoissa. Näissä tarjouksissa tekstiosion voidaan katsoa sisältävän: 
 
1. Johdantoteksti liittyen asiaan, johon tarjous kohdistetaan. 
2. Tavoiteteksti liittyen siihen, mitä tarjottavalla asialla pyritään aikaansaamaan. 
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3. Toteutusteksti, joka sisältää mitä tarjottavaa kohteeseen sisältyy, missä aikataulussa 
asia tehdään, miten toimet tehdään ja kuka tekee työt ja millä aikataululla. 
4. Kustannusteksti sisältää kustannusten määrittelyn 
5. Laskutus- ja maksuehtoteksti sisältää mallin milloin ja millä ehdoin työ laskutetaan 
6. Lopputeksti, jossa osoitetaan oma osaaminen ja kokeneisuus tarjotun kaltaisten töi-
den tekemisessä. 
 
Tarjouksen ulkoinen vakuuttavuus ja kielellinen perusteellisuus ovat erittäin tärkeitä. Tar-
jousliitteisiin kuuluu yleensä yritysesitteet ja tuote-esitteet. Tarjousserveeraus sisältää tyy-
pillisesti tarjouskansion, johon tarjous on pakattu sekä tarjousta pohjustavan saatekirjeen. 
(Rope 2000, 401–402.) 
 
Kaupan päättäminen 
Myyjän tehtäviin kuuluu aina myös kaupan konkreettinen päätökseen saaminen. Tämä asia 
erottaa myyjän tuote-esittelijästä. Kaupan päättämisessä seuraavat kolme asiaa ovat keskei-
siä, rohkaisu kaupan tekoon, eli niin sanotun hyvän kaupan tekemisen hetken osoittaminen 
asiakkaalle, varmistus asiakkaan kokemien riskien poistamisesta sekä kyky saada hinta pysy-
mään. (Rope 2000, 402–405.) 
 
Rohkaiseminen kaupan tekemiseen on tärkeää erityisesti tilanteissa, jossa asiakkaan ei ole 
pakko ostaa. Kaupanteon kiirehtiminen on tällöin oiva tapa saada kaupat aikaiseksi. Kauppaa 
voidaan kiirehtiä esimerkiksi osoittamalla, että hinnat ovat nousussa tai, että tavara on lop-
pumaisillaan. Monesti tällöin saadaan kauppa syntymään tilanteessa, jossa on mahdollista, 
että koko kauppaa ei muuten koskaan syntyisi. (Rope 2000, 402–405.) 
 
Mitä suurempi kaupan kohde on, tai mitä harvemmin asiakas tuotetta hankkii, sitä enemmän 
tulee varmistaa, että hankkeen riskit ovat poistettu. Tyypillisiä keinoja poistaa riskejä ovat 
asiakassopimukset mahdollisten myöhästymisien varalta, osakauppahinnan jäädyttäminen en-
nen kuin kokemukset tuotteen toimivuudesta on saatu ja sopimusoikeus palauttaa tuote ko-
keilun jälkeen. (Rope 2000, 402–405.) 
 
Hintaneuvottelut ovat vakio-osa kaupan hierontaa, varsinkin yritysmarkkinoilla. Hinnan pitä-
miseksi on keskeistä luoda selkeä politiikka alennuskäytänteistä. Perusfilosofiana voidaan pi-
tää, että samaan kohderyhmään kuuluvat asiakkaat maksavat saman hinnan yhtäläisestä tuot-
teesta. Mikäli näin ei ole ja asiakkaat saavat sen selville rapisuttaa se yrityksen uskottavuut-
ta. Silloin kun myyjällä on oikeus operoida hinnalla ilman, että se vaikuttaa hänen omaan an-
sioonsa, on riski hinnalla kauppaamiseen aina suurempi kuin, että alennuksen antaminen nä-
kyisi myyjän omissa ansioissa. Alennuskauppojen estämiseen on olemassa kolme peruskeinoa, 
yrityksen linjapäätös kiinteistä hinnoista, joista ei poiketa missään tilanteessa, alennuspoli-
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tiikka, joka määrittää tarkat toimintamallit, miten hintojen kanssa toimitaan ja missä raa-
meissa hintaoperointi on mahdollista sekä hinta-alennusten antamisen kohdistus myyjän palk-
kiokertymää pienentävästi. (Rope 2000, 402–405.) 
 
Jälkihoito 
Myynnin jälkeinen toimituksen sujuvuus ja asiakkaan tyytyväisyyden varmistus tulee olla osa-
na myyntiprosessia. Asiakastyytyväisyyden varmistusvaihetta voidaan kutsua nimellä jälkihoi-
to. Käytännössä tämä termi sisältää myös niiden seikkojen varmistuksen, että asiakas kokee 
saaneensa haluamansa ja voi siten olla tyytyväinen hankintaansa. Asiakastyytyväisyyden var-
mistusvaihe koostuu kahdesta osiosta, toimituksentoimivuuden varmistuksesta ja asiakkaan 
tyytyväisyyden varmistuksesta. (Rope 2000, 405–408.) 
 
Toimituksen toimivuuden varmistus tarkoittaa sitä, että myyjä ottaa vastuun tilauksen mukai-
sesta toimituksesta. Myyjän vastuu ei siis pääty kaupan tekemiseen vaan jatkuu siten, että 
asiakas hoidetaan tyytyväiseksi. Tämä saattaa tulla ongelmaksi silloin, kun myyjän tehtävänä 
on ainoastaan myydä ja tämän jälkeen asioita hoitavat muut ihmiset. Suurin havaittu syy toi-
mituksessa tapahtuviin ongelmiin on myyjän oletus, että asiat aina toimivat niin kuin niiden 
oletetaan toimivan. Myyjän perustehtäviin kuuluukin aina sisäinen ylireagointi sovitun toimin-
nan varmistuksiin. (Rope 2000, 405–408.) 
 
Asiakastyytyväisyyden varmistaminen kuuluu jokaiseen myyntiprosessiin. On olemassa monia 
tapoja selvittää asiakastyytyväisyyttä. Käytettävien tapojen toimivuus on riippuvainen liike-
toiminnan luonteesta, kauppojen suuruudesta ja tiheydestä. Karkeasti asiakastyytyväisyyden 
selvitysmallit voidaan jakaa kahtia, mekaanisiin palautejärjestelmiin ja erikseen selvitettäviin 
tyytyväisyyskokemuksiin, seuraavassa kuviossa niiden erot. (Rope 2000, 405–408.) 
 
 
 
Kuvio 5. Mekanistisen palautejärjestelmän ja systemaattisen asiakastyytyväisyysselvityksen 
valintaan vaikuttavat tekijät (Rope 2000, 407) 
 
Systemaattisella tyytyväisyysselvityksellä tarkoitetaan sitä, kun myyjä selvittää asiakkaan tyy-
tyväisyyden henkilökohtaisesti esimerkiksi puhelimitse tai henkilökohtaisen keskustelun kaut-
ta. Mekanistisiin palautejärjestelmiin kuuluvat esimerkiksi www-palaute, myymälöissä olevat 
Tyytyväisyyden  
selvitysväline 
Tarkasteltava asia 
Kaupan suuruus 
Kaupan useus 
Kohteen monimutkaisuus 
Asiakkaiden määrä 
Asiakkaiden tavoitettavuus 
Väliportaiden määrä 
         Systemaattiset  
    tyytyväisyysselvitykset 
 
Taloudellisesti suuri 
Harvoin toistuva 
Monimutkainen 
Vähäinen 
Helppo 
Ei lainkaan tai vähän 
             Mekanistinen  
         palautejärjestelmä 
 
Vähäinen 
Jatkuvaluonteinen 
Yksinkertainen 
Suuri 
Vaikea 
Useita 
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palautelaatikot, tuotteiden pakkauksiin liitetyt palautelipukkeet ja ilmaiset puhelinpalaute-
järjestelmät. (Rope 2000, 407–408.) 
 
3.3 Myyntitekniikat 
 
Henkilökohtaisen myyntityön tueksi on kehitetty erilaisia myyntitekniikoita. Myyntiteorioiden 
muuttumisen myötä voidaan huomata markkinointiajattelun kehittyminen tuotantosuuntautu-
neesta markkinointiajattelusta myyntisuuntautuneisuuteen ja siitä edelleen asiakaskeskei-
sempään ajatteluun (Erkkilä 1981, 33–52). Seuraavassa käyn Erkkilän (1981, 33–52) esittämiä 
myyntitekniikoita, joita ovat soittorasiateoria, aida teoria, painonappi myyntiteoria, ongel-
manratkaisuteoria ja grid myyntiteoria. Vaikka seuraavat myyntitekniikat on suunniteltu lä-
hinnä hyödykkeiden myyntiin, samat lainalaisuudet toimivat oletettavasti myös palveluiden 
myynnissä. 
 
Soittorasiateoria on ovelta ovelle myyjien tapa lähestyä asiakastaan. Myyntipuhe on ennakolta 
yksityiskohtaisesti harjoiteltu. Se tulee kuin avatusta soittorasiasta, aina samanlaisena. Val-
misteltujen myyntipuheiden käytön keskeinen piirre on myyjän aktiivisuus ja asiakkaan passii-
visuus myyntineuvottelun aikana. Tällaisen myyjän voi tavata erikoisliikkeessä, tukkukaupassa 
tai tavaratalossa. Useimmiten kyseessä on tuote-esittely, jossa tuotetta kehutaan ja koroste-
taan muutamia keskeisiä asioita. Asiakkaan toivotaan mieluiten olevan hiljaa ja kuuntelevan 
kuin osallistuvan keskusteluun. (Erkkilä 1981 33–52.) 
 
Aida-teoria perustuu ajatukselle, että ostaja käy mielessään läpi eri tasot, ennen kuin päätös 
syntyy. Aida on suostutteluteoria, jolloin viestin on ensin herätettävä kohteen huomio (atten-
tion), saatava aikaan mielenkiintoa (interest), luotava ostohalua (desire) ja viritettävä toi-
mintaan (action). Myyntiargumentit on järjestetty niin, että ne mahdollistavat edellä kuvatun 
kaltaisen prosessin. Tällöin asiakas otetaan huomioon yksilönä. Tekniikka on myyjäkeskeinen: 
myyjä kontrolloi ja johtaa keskustelua, ja asiakkaalle jää altavastaajan rooli. Aida on selvä 
parannus soittorasia menetelmään, mutta kaavan mukainen käyttäytyminen rajoittaa kuiten-
kin myyjän ja asiakkaan välistä kanssakäymistä. (Erkkilä 1981 33–52.) 
 
Painonappi myyntiteoriassa myyjän on keksittävä asiakkaan mielessä liikkuva halu tai tarve ja 
sitten osoitettava tapa sen hyödyntämiseen ainoastaan napin painalluksella. Tässä myyjä 
luonnollisesti keskittää sanomansa edustamiensa hyödykkeiden mukaisesti. Myyjä etsii, löytää 
ja osoittaa ensiksi asiakkaalleen tarpeen ja sen jälkeen osoittaa, miten hänen edustamansa 
hyödyke kykenee tarpeen tyydyttämään. Menetelmän pääasiallinen käyttö suuntautuu jatku-
viin asiakasyhteyksiin, koska menetelmän kehittäminen toimivaksi edellyttää luottamukselli-
sia asiakassuhteita. (Erkkilä 1981 33–52.) 
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Ongelmanratkaisuteoria on kehittynyt painonappiteoriasta. Pyrkimyksenä on mahdollisimman 
rehellisesti ja avoimesti löytää ratkaisu asiakkaan ongelmaan. Teoria perustuu asiakkaan luot-
tamukseen. Myyntitapahtumassa huomion kohteena on asiakas. Myyjä ei pyri ylipuhumaan 
asiakastaan tai manipuloimaan hänen käyttäytymistään. (Erkkilä 1981 33–52.) 
 
Grid myyntiteorian avulla on mahdollista määrittää, miten myyjä asennoituu myyntityöhönsä 
ja millaista myyntiteoriaa hän itse työssään toteuttaa. Myyntiä tarkastellaan kahden perus-
muuttujan, huomio myyntiin ja huomio asiakkaaseen, avulla. Samoin myyjä analysoi ostajien 
ostokäyttäytymistä kahden perusmuuttujan, huomio kaupantekoon ja huomio myyjään, avul-
la. Kutakin myyntityyliä vastaa asiakasruudussa ostotyyli. Grid tyyleissä on kaiken kaikkiaan 
kymmenen perustyyliä, joista viisi on asiakkaan ja viisi myyjän. Menetelmän etu on siinä, että 
se auttaa ymmärtämään myyjän omaa myynti-käyttäytymistä sekä myös asiakkaiden reaktioi-
ta. (Erkkilä 1981 33–52.) 
 
4 SITOUTTAMINEN 
 
Viime vuosina on yrityksen ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyksien synnyttämistä ja ylläpitoa kil-
pailukeinona korostettu voimakkaasti. Työvoima voidaan Lampikosken (2005, 30–31) mukaan 
jakaa toiminnallisen ja määrällisen joustavuuden mukaan kolmeen tyyppiin: 
 
1. Ydintyövoimaan kuuluvat työntekijät työskentelevät tehtävissä, joita organi-
saatiot pitävät tärkeimpiin osaamisalueisiinsa kuuluvina. Nämä henkilöt ovat 
ammattitaitoisia ja monikäyttöisiä. 
2. Reunatyövoimaan kuuluvat rutiiniluontoisia tehtäviä tekevät henkilöt, jotka 
useimmiten ovat osa- tai määräaikaisia työntekijöitä. 
3. Ulkoiseen työvoimaan luettavat henkilöt eivät ole yrityksen omaa, vaan esi-
merkiksi alihankkijoiden henkilökuntaa. 
 
Työnantajat sopeuttavat erityisesti reunatyövoimaa taloudellisesti heikkoina aikoina. Suhdan-
teiden parantuessa ja yrityksen kasvuvaiheessa työnantajan ongelmana on rekrytoida jälleen 
uutta väkeä. Ydintyövoiman paras osa on se henkilöstöosa, jolla on parhaat edellytykset saada 
pätevyyttään vastaavaa työtä muualtakin taloudellisista suhdanteista riippumatta. Avainhen-
kilöiden sitouttaminen merkitsee yrityksen taitoa pitää nämä avainhenkilöt itsellään, eikä 
ainakaan menettää heitä kilpailijoille. Organisaation luonne ratkaisee, kuinka sitoutunutta 
henkilöstöä se tarvitsee. Asiantuntijaorganisaatiot pääsevät hyviin tuloksiin, kun henkilöstö on 
vahvasti sitoutunut yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. (Lampikoski 2005 30–31.) 
 
Sitouttamista on Lampikosken (2005, 46) mukaan yleisellä tasolla totuttu kuvaamaan kolmen 
ominaisuuden perusteella: 
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1. vahva usko organisaation tavoitteisiin ja arvoihin ja niiden hyväksyminen 
2. halu ponnistella huomattavasti organisaation hyväksi 
3. vahva halu pitää jäsenyyttä organisaatiossa. 
 
Sitoutuminen perustuu tunteisiin, esimerkiksi rationaaliseen laskelmaan siitä, mitä kustannuk-
sia henkilölle voisi aiheutua organisaation vaihdosta tai velvollisuuden tunteeseen. Laskelmoi-
da voi myös sitä, mitä etuja voisi saavuttaa vaihtamalla uuteen organisaatioon. Sitoutunut 
työntekijä samaistuu parhaimmillaan organisaatioon, sen tavoitteisiin, visioihin ja normeihin 
sekä on halukas ylläpitämään työsuhdetta työnantajaan. Tätä lujittaa se, että työsuhde on 
työntekijälle jatkossakin hyödyllinen ja kannattava. Sitoutuminen organisaatioon (commit-
ment) merkitsee lojaliteettia organisaatiolle ja halua pysyä organisaatiossa. Omistautuva si-
toutuminen (engagement) merkitsee sitoutumista omaan työhön ja uraan ja sitä kautta sitou-
tumista organisaatioon. Arvositoutuminen merkitsee sitoutumista organisaation arvoihin ja 
tulosvaatimuksiin. Omistautuvuus ja arvositoutuminen merkitsevät paitsi vaihtoalttiuden vä-
hentymistä, myös työsuoritusten tehokkuuden ja laadun pysymistä korkealla ja parantumista. 
Sitoutujat ovat taipuvaisia jatkamaan organisaation palveluksessa, mutta pysyminen riippuu 
tarjotuista eduista ja monista motivaatiotekijöistä, siksi on tärkeää selvittää yrityksen työn-
tekijöiden mielipide. (Lampikoski 2005 46–47.) 
 
Sitoutuminen voidaan Lampikosken (2005, 48) mukaan jakaa kuuteen eri vyöhykkeeseen. Ym-
päristövyöhykkeellä henkilö on sitoutunut työympäristöönsä, työskentelypaikkakuntaansa, 
työmiljööseen tai tiettyyn projektiin. Tekemisen vyöhykkeellä sitoutumisen motiiveina ovat 
työn tuomat sosiaaliset suhteet ja tekemisen sisältö. Taitojen vyöhykkeellä sitoutuminen pe-
rustuu pätevyyden tuomaan ansioon. Uskomusten vyöhykkeellä sitoutumisen perusta on yhtei-
set periaatteet ja arvot. Samaistumisen vyöhykkeellä motiiveja ovat työn ja ammatin tarjoa-
mat roolit, mahdollinen asema sekä yhteisön jäsenyys. Ydinvyöhykkeellä sitoutumisen aiheut-
taa tunne elämäntehtävästä ja kutsumuksesta työssä. 
 
Viime vuosina on kehitetty erilaisiin tutkimuksiin perustuvia innovatiivisia keinoja ja ohjelmia 
avainhenkilöstön sitouttamiseen. Sitouttamisen keinot avainhenkilöstön osalta voidaan valita 
yksilöiden mukaan. Ratkaisevia valintatekijöitä ovat organisaation luonne ja toimiala sekä 
henkilöstön taso hierarkiassa ja tehtävä organisaatiossa, ikä, sukupuoli, koulutuspohja, henki-
lökohtaiset intressit ja elinolosuhteet. Henkilöiden tarpeet voivat vaihdella suuresti. Käytän-
nössä kohderyhmäkohtaiset sitouttamisohjelmat ovat yleisiä. Joissakin organisaatioissa muo-
dostetaan ns. avainhenkilöpooleja. Tasavertaisen kohtelun periaate voi ohjata keskeisiä rat-
kaisuja, mutta voi samalla vaikuttaa myös tehokkuuteen heikentävästi. Yksilökohtaisen sitout-
tamisohjelman luominen on tietysti työläämpää, kuin kohderyhmäkohtaisen luominen. (Lam-
pikoski 2005 35.) 
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
Yritys X:llä on 70 kappaletta myyjiä ympäri suomea ja Yritys X halusi kartoittaa tutkimuksessa 
kaikki suomen 16 toimistoa. Tämän vuoksi tutkimuksen menetelmäksi valittiin kvantitatiivinen 
eli määrällinen tutkimusmenetelmä. 
 
Tutkimusta voidaan pitää muodoltaan sekä kuvailevana eli deskriptiivisena, että evaluaa-
tiotutkimuksena. Deskriptiivinen tutkimus vaatii laajan aineiston, koska tulosten luotettavuus, 
tarkkuus ja yleistettävyys ovat siinä tärkeää. Aikaperspektiivin suhteen tutkimus on poikki-
leikkaustutkimus. Evaluaatiotutkimus taasen pyrkii arvioimaan tehtyjen päätösten tai jonkin 
toiminnan vaikutuksia. (Heikkilä 2004, 14–15.) Tässä tutkimuksessa pyrkimys on arvioida tulos- 
ja bonuspalkkioiden vaikutusta henkilökohtaiseen myyntityöhön. 
 
5.1 Tutkimusmenetelmät 
 
Suoritettu kyselytutkimus on kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimuksessa tutkitaan koko perus-
joukko, eli kaikki myyjät ovat saaneet osallistua ja näin ollen tutkimus on kokonaistutkimus. 
Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla selvitetään kysymyksiä, jotka liittyvät lukumääriin ja pro-
senttiosuuksiin sekä eri asioiden välisiä riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmiössä tapahtuneita 
muutoksia. Tämä edellyttää riittävän suurta ja edustavaa otosta. Aineiston keruumenetelmä-
nä käytetään yleensä standardoituja kysymyslomakkeita, joissa on valmiit vastausvaihtoeh-
dot. Kvantitatiivisella tutkimuksella saadaan yleensä kuvattua olemassa oleva tilanne, mutta 
ei pystytä riittävästi selvittämään asioiden syytä. (Heikkilä 1999, 14–16.) 
 
Ennen kyselyn toteuttamista lomake esitestattiin neljällä koehenkilöllä, jotka olivat yrityksen 
myyjiä. Tämän tarkoituksena oli huomata kyselylomakkeen mahdolliset huonot puolet ennen 
kuin se lähetettäisiin kaikille. Kyselylomake laitettiin internetiin ja osoite lähetettiin sähkö-
postitse kaikille myyjille. Kyselylomakkeessa käytettiin strukturoituja kysymyksiä, koska näin 
ollen vastaaminen on nopeaa ja tulosten käsittely helppoa. Lopussa on myös kaksi avointa 
kysymystä, jossa myyjät pystyvät ehdottamaan omia kehitysehdotuksia nykyiseen tulos- ja 
bonuspalkkiojärjestelmään. Sähköpostiviesti muotoiltiin varatoimitusjohtajan kanssa sellai-
seen muotoon, että vastausprosentin pitäisi muodostua korkeaksi. Kyselylomakkeesta pyrittiin 
myös yrityksen toivomuksesta tehdä mahdollisimman yksinkertainen ja nopeasti vastattava, 
minkä toivotaan myös nostavan vastausprosenttia. Myös kaikkien vastaajien kesken arvottiin 
Samppanja pullo. Vastausaikaa annettiin yksi viikko ja tämän jälkeen lähetettiin uusinta-
kysely, jotta vastausprosentti saataisiin mahdollisimman suureksi. Uusintakyselyn vastausaika 
oli myös yksi viikko. Tutkimusaineistoa käsiteltiin SPSS 13,0 for Windows –ohjelmalla. SPSS on 
tilastollisen tiedon analysointiin erikoistunut ohjelma. Tämän ohjelman avulla analysoitiin 
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saadut vastaukset ja tuloksia käsiteltiin niin sanoin, kuvin, kuin myös taulukoin. Taulukoita 
laadittiin myös Microsoft Excelillä. 
 
5.2 Yritys X:n palkitsemisjärjestelmän nykytila 
 
Tämän tutkimuksen laadun kannalta on erittäin tärkeää myös selvittää Yritys X:n tämänhetki-
nen palkitsemisjärjestelmä. Tämä järjestelmä tulee tuntea läpikotaisin, jotta kyselylomak-
keeseen osattaisiin valita tutkimuksen hyödyllisyyden kannalta kaikkein oleellisimmat asiat ja 
kysymykset. Tätä osiota varten haastattelin Yritys X:n yhteyshenkilöäni, yhtiön varatoimitus-
johtaja Henkilö Y:tä. Koska yritys ei halua paljastaa nimeään tai toimialaansa ovat he tässä 
tutkimuksessa Yritys X ja Henkilö Y. (Henkilö Y. 2007.) 
 
Yritys X:llä on erittäin monimuotoinen ja laaja tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä. Sitä on ke-
hitetty ajan myötä saavutettujen tulosten kautta ja tulosten valossa se toimii yrityksen mie-
lestä hyvin ja kustannustehokkaasti. Yritys X käyttää järjestelmässään monia erilaisia keinoja 
ja palkkioratkaisuja tehostaakseen myyjien tulosta ja parantaakseen heidän motivaatiotaan 
omaan työhönsä. Yritys X käyttää palkitsemisessa, muun muassa rahallisia bonuksia, matka-
palkintoja, tiimipalkintoja, ruokailuja, viininmaistiaisia, tapahtumia, isoista kaupoista samp-
panjaa sekä urheilumahdollisuuksia muun muassa sähly, sulkapallo ja golf. (Henkilö Y. 2007.) 
 
Myyjien saamista bonuksista rahallinen bonus kattaa määrällisesti isoimman osan ja se makse-
taan joka kuukausi myyjän tekemän tuloksen mukaan. Bonustaulukko menee sen mukaan, et-
tä mitä parempi tulos myyjällä on, niin sitä enemmän hän myös saa bonusta, myös prosentu-
aalisesti. Esimerkiksi, mikäli yhden kuukauden tulos myyjällä on 100 000, saa hän rahallista 
bonusta 1 500 eli prosentuaalisesti 1,5 %, mutta jos esimerkiksi sen kuukauden tulos olisi 
300 000, saisi hän 30 000 eli 10 %. Luvut eivät ole todellisia vaan niitä on muokattu, mutta ne 
antavat todentuntuisen kuvan taulukosta ja sen toimintaperiaatteista. Bonustaulukon alusta 
prosenttiosuus nousee koko ajan tietyin väliajoin, mikä pistää myyjän yrittämään aina vaan 
seuraavalle tasolle. Minkäänlaista bonuskattoa ei Yritys X:ssä ole olemassa, mikä vähentää 
mahdollisten jo tapahtuneiden kauppojen siirtoa seuraavalle kuulle. (Henkilö Y. 2007.) 
 
Yritys X panostaa palkitsemisjärjestelmässään myös erittäin vahvasti erilaisiin matkoihin. Erit-
telen tässä osiossa nämä matkat kahteen eri luokkaan isoihin ja pieniin matkoihin, sillä Yritys 
X:llä on kahdentyyppisiä matkapalkintoja, joiden saavuttamisperusteet eroavat toisistaan. 
Pienet matkat käydään läpi seuraavassa kappaleessa. Yritys X:llä on koko ajan meneillään 
jonkinlainen matkakisa ja välillä, jopa kaksi kisaa saattaa mennä päällekkäin, sillä yhteistyö-
kumppanit sponsoroivat myös Yritys X:n parhaita myyjiä matkoilla. Mihinkään ei ole kuiten-
kaan kirjoitettu, että aina kun edellinen matkakisa loppuu niin seuraava alkaa, joten taval-
laan seuraava matkakisa tulee aina yllätyksenä. Niin kauan kuin tulokset pysyvät hyvinä, niin 
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uusia matkakisoja tulee koko ajan ja vaikka itse kisa ei tulisi yllätyksenä, niin kohde ja rajat 
kuitenkin ovat aina yllätys. Isoja matkakisoja järjestetään noin 2-3 kertaa vuodessa ja näiden 
kisojen kesto voi vaihdella kahdesta kuukaudesta kuuteen kuukauteen. Ison matkan kriteeri 
on, että yleensä se on kaukomatka, tai mikäli se tapahtuu lähelle, niin kallis. Periaatteena 
Yritys X pitää, että tähän matkaan saa tuhlata yhden arkityöpäivän. Nämä matkakisat toimi-
vat periaatteella, että kaikki jotka ovat ylittäneet tarvittavat rajat pääsevät mukaan matkal-
le. Yleensä luku on ollut noin 25–30 % kaikista myyjistä, jotka ovat saavuttaneet tarvittavat 
rajat ja päässeet matkalle. (Henkilö Y. 2007.) 
 
Yritys X käyttää myös tiimipalkitsemista yksilöpalkitsemisen ohella. Tiimipalkkioiden osuus on 
kuitenkin aika pieni verrattuna yksilöpalkkioihin. Yritys X:n palkitsemisjärjestelmä painottuu 
noin 80 % yksilöiden palkitsemiseen ja noin 20 % tiimien palkitsemiseen. Yksi tiimi on aina yh-
den kaupungin toimisto. Koska toimistot ovat erikokoisia, ovat tiimipalkkioiden jakoperusteet 
jaettu siellä työskentelevien myyjien mukaan, ei tiimin kokonaistuloksen. Tätä järjestelmää 
Yritys X kutsuu niin sanotuksi tähtiluokitusjärjestelmäksi, missä Yritys X luokittelee eri tiimit 
heidän tuloksen mukaan tähtiluokilla 1-5. Tämä järjestelmä pohjautuu rahalliseen bonuspalk-
kiotaulukkoon ja jokainen myyjä omalla työpanoksellaan pyrkii nostamaan oman tiiminsä täh-
tiluokitusta ja näin ollen keräämään rahaa oman tiiminsä yhteiseen kassaan. Myöskään tässä 
järjestelmässä ei ole palkkiokattoa. Tämä palkkio maksetaan myös joka kuukausi. Jokainen 
tiimi saa joka kuukausi tietyn yhteisen rahasumman riippuen sen kuukauden tuloksesta ja he 
saavat esimiehensä johdolla päättää itse mihin he tämän rahan käyttävät. Tarkoitus on, että 
raha käytettäisiin mahdollisimman pian sen maksusta, mutta sitä saa myös kerätä isompaa 
juttua, esimerkiksi matkaa varten. Yritys X:ssä järjestetään myös pienempiä matkakisoja, 
jotka tapahtuvat yleensä Euroopan sisällä. Kisa-aika näissä on yleensä lyhyempi noin 2-3 kuu-
kautta ja näihinkin pääsee yleensä myös 25–30 % myyjistä. Nämä matkat Yritys X yleensä ra-
hoittaa itse, kun taas isot matkat saattavat tulla yhteistyökumppaneilta. Yhteensä matkoja 
järjestetään Yritys X:ssä noin 6 kappaletta vuodessa. Matkapalkintoja ei ole mahdollisuus saa-
da rahana. Yritys X on kerran antanut tämän mahdollisuuden, mutta silloin sitä ei käyttänyt 
kukaan. (Henkilö Y. 2007.) 
 
Yritys X soveltaa kaikille toimistoille samaa palkitsemisjärjestelmää koosta tai paikkakunnasta 
riippumatta. Tämän on todettu olevan kaikista tasapuolisin. Palkitsemisjärjestelmä on kaikille 
sama, mutta huippumyyjille annetaan enemmän vapauksia päättää omista asioistaan esimer-
kiksi lomista. Muunlaisina palkitsemiskeinoina, kuin raha tai matkat, Yritys X pitää vapaa-ajan 
viettomahdollisuuksia esimerkiksi salibandyvuoroa, sulkapallovuoroa sekä golfmahdollisuutta. 
Myös tiimikohtainen budjettiraha antaa vapaudet tehdä mitä vain sen budjetin rajoissa. Yritys 
X järjestää myös erilaisia ruokailuja hienoissa ravintoloissa, viininmaistiaisia, aamupala silloin 
tällöin sekä viini- tai samppanja pullo. Nämä asiat eivät liity tiukkoihin tulosrajoihin, vaan 
näitä tulee aina silloin tällöin, tietenkin ne perustuvat kuitenkin aina hieman myös tulokseen. 
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Isoista kaupoista myyjä saa yleensä myös hyvän viinipullon tai vastaavaa. Yritys X järjestää 
myös kaksi kertaa vuodessa Kick-offin sekä joulun alla hienot pikkujoulut, näihin tilaisuuksiin 
saapuu kaikki suomen toimistot ja siellä syödään ja juodaan hyvin kaikki yhdessä. Muilta paik-
kakunnilta tulevat saapuvat koneilla ja yöpyvät hotellissa. (Henkilö Y. 2007.) 
 
Yritys X:n tavoitteista seuraavassa hieman ja siitä, miten sen tulos- ja bonuspalkkiojärjestel-
mä tukee näitä tavoitteita. Ensisijainen tavoite Yritys X:llä on palvella asiakkaitaan hyvällä 
ammattitaidolla ja asiantuntevuudella. Tarkoitus on löytää oikeat keinot asiakkaiden omaan 
käyttöön. Tämän jälkeen tulee kasvutavoitteet ja uudet ennätykset. Yritys X pyrkii kasvamaan 
jatkuvasti kaikilla osa-alueilla ja on aikaisempina vuosina onnistunutkin tässä asiassa erin-
omaisesti. Asiakasmäärää, liikevaihtoa, liikevoittoa ja niin edelleen pyritään kasvattamaan 
vuodesta toiseen sekä jatkuvaan kehittämiseen pyritään myös. Yritys X:n tulos- ja bonuspalk-
kiojärjestelmä tukee tulosten valossa näitä tavoitteita hyvin, sillä kasvua on tullut joka sekto-
rilla ja myyjillä on mielikuva, että onnistumisista ja uusista ennätyksistä palkitaan hyvin. 
(Henkilö Y. 2007.) 
 
6 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
Tässä kappaleessa selvitän kyselylomakkeella saatuja tutkimustuloksia. Ensiksi käyn läpi jo-
kaisen kyselylomakkeella kysytyn kysymyksen erikseen. Tämän jälkeen käyn läpi kohdan, jos-
sa myyjiä pyydettiin mainitsemaan kolme asiaa, ennalta annetuista vaihtoehdoista, mitkä mo-
tivoivat eniten. Tämän jälkeen alan analysoimaan tutkimustuloksia ja aloitan sen selvittämäl-
lä keskimääräistä tic tulosta työvuosien mukaan. Sitä seuraavassa kohdassa käyn läpi motivoi-
ko Yritys X:n huippumyyjiä samat tulos- ja bonuspalkkiot kuin, niitä myyjiä, jotka tekevät 
keskimäärin heikompaa tulosta. Tässä kohdassa jaoin myyjät kolmeen tulostasoltaan eri luok-
kaan. Viimeisenä kohtana ovat avoimet kysymykset, joissa myyjille annettiin mahdollisuus 
myös vapaasti kertoa omia kehittämisehdotuksia nykyisestä tulos- ja bonuspalkkiojärjestel-
mästä, sekä niistä asioista, jotka saavat heidät parantamaan omia tuloksiaan. 
 
6.1 Kysymyskohtaiset tulokset ja analyysit 
 
Ikäjakauma 
Kysyin myyjien ikää suljetuilla vaihtoehdoilla, joista heidän piti valita oma ikänsä kahden ikä-
luvun väliltä. Suljettu haarukointi siksi, että etukäteen oli jo suurin piirtein tiedossa myyjien 
ikäjakauma, joka on suhteellisen nuori. Suurin osa myyjistä oli 20–29 vuotiaita, heitä oli yh-
teensä 42 % vastaajista. Toiseksi suurin vastaajaryhmä olivat 30–39- vuotiaat, heitä oli yh-
teensä 37 % vastaajista. Kolmanneksi eniten oli 40–49- vuotiaita, joita oli 19 % vastaajista ja 
yli 50- vuotiaita oli 2 % vastaajista. Ikäjakauma ei tullut yllätyksenä, vaan oli etukäteen odo-
tetun oloinen ja vastaa yrityksen myyjien yleistä ikäjakaumaa. 
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Kuvio 6. Ikäjakauma 
 
Siviilisääty 
Jaoin siviilisäädyn viiteen eri luokkaan. Näitä olivat naimaton, avoliitto, avioliitto, eronnut ja 
leski. Suurin osa kyselyyn vastanneista myyjistä oli naimisissa, heitä oli yhteensä 44 %. Toisek-
si eniten oli avoliitossa asuvia, 27 % ja lähes samoissa lukemissa oli myös naimattomia, joita 
oli 25 % vastaajista. Eronneita ja leskiä oli molempia ainoastaan 2 % vastaajista. Syynä viimek-
si mainittujen vähäiseen määrään voidaan varmastikin pitää myyjien suhteellisen nuorta ikä-
jakaumaa. 
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Kuvio 7. Siviilisääty 
 
Työvuodet 
Kysyin myyjiltä kuinka monta vuotta he ovat olleet töissä Yritys X:ssä. Jaoin työvuodet nel-
jään kategoriaan, alle 1 vuotta, 1-3 vuotta, 3-5 vuotta sekä yli 5 vuotta. Yleisin työssäoloaika 
vastanneilla myyjillä oli 1-3 vuotta, heitä oli 31 % vastanneista. Toiseksi eniten oli uusia myy-
jiä, joita oli 27 % vastanneista. Kolmanneksi suurin ryhmä vastaajista oli ollut talossa töissä 3-
5 vuotta ja heitä oli yhteensä 23 %. Yli 5 vuotta talossa työskennelleitä oli 19 % vastaajista. 
  46
  
  
   
työvuodet
27
31
23
19
0
10
20
30
40
50
alle 1 v. 1-3 v. 3-5 v. yli 5 v.
%
 
n=52 
Kuvio 8. Työvuodet 
 
Keskimääräinen Tic- tulos 
Myyjien tuloksia selvitettiin valmiiksi annetuilla vaihtoehdoilla, joista heidän tuli valita oma 
keskimääräinen tic- tuloksensa kuukaudessa. Tic- tulos tarkoittaa myyjän tekemää tulosta, 
mitä isompi tic, sitä parempi myyjä. Vaihtoehtoja oli 8 kappaletta, alle 5000 ja siitä seuraava 
aina kaksi ja puoli tuhatta isompi, aina 20000:een saakka jonka jälkeen tuli vaihtoehto yli 
20000. 25 % myyjistä sai keskimäärin tic- tuloksekseen 12500–14999. Toiseksi eniten oli tulok-
sen 5000–7499 omaavia myyjiä, heitä oli 19 % vastanneista. Kolmantena tuli 7500–9999 keski-
määräisen tuloksen saavuttaneita myyjiä, heitä oli 15 %. Seuraavana tuli kategoria alle 5000, 
joita oli yhteensä 14 %. Muut kategoriat jäivätkin sitten näistä muista ja muissa kategorioissa 
vastaajia oli 4-8 %. 
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Kuvio 9. Keskimääräinen tic tulos 
 
Työn tekemistä motivoivat asiat 
Mitkä seuraavista motivoivat sinua eniten työssäsi? 
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Kuvio 10. Mitkä asiat motivoivat työssä eniten 
 
Kyselylomakkeella haluttiin selvittää mitkä asiat nykyisessä tulos- ja bonuspalkkiojärjestel-
mässä motivoivat myyjiä ja mitkä eivät. Suurinta kritiikkiä motivoinnin kannalta sai illan-
vietot, 53 % vastaajista oli sitä mieltä, että illanvietot motivoivat vähän tai erittäin vähän. 
Palkka sen sijaan motivoi kaikista eniten, 100 % vastaajista oli sitä mieltä, että palkka motivoi 
erittäin paljon tai paljon, myös onnistumiset ja työilmapiiri motivoivat vastaajia. 100 % vasta-
si, että onnistumiset motivoivat erittäin paljon tai paljon ja 98 % vastasi, että työilmapiiri 
motivoi erittäin paljon tai paljon. 
 
Vastaajista 91 % koki arvostuksen erittäin motivoivana tai motivoivana. Vastaajista 79 % oli 
sitä mieltä, että työn itsenäisyys ja yksilöbonus motivoivat erittäin paljon tai paljon. Tämä on 
mielenkiintoista, että yksilöbonus, joka on konkreettisesti rahallinen bonus saa motivoinnin 
kannalta heikompaa kannatusta kuin moni, ei-rahallinen motivaatiotekijä. Uuden REF palk-
kiojärjestelmän koki erittäin motivoivaksi tai motivoivaksi 75 % vastaajista. REF-palkkio tar-
koittaa, joko samaan perheeseen tai yritykseen tehtyjä lisäkauppoja, joista myyjä saa pa-
remman palkkion, kuin normaaleista kaupoista. 
 
Vuosibonus, matkat ja tiimipalkkiot motivoivat vastaajia seuraavaksi vähiten, heti illanvietto-
jen jälkeen. Vastaajista 43 % oli sitä mieltä, että vuosibonari motivoi heitä erittäin vähän tai 
vähän. Matkat motivoivat erittäin vähän tai vähän 37 % vastaajista ja tiimipalkkiot motivoivat 
erittäin vähän tai vähän 35 % vastaajista. Yksi syy siihen, miksi nämä kolme eivät motivoi tä-
män suurempaa joukkoa, voi olla siinä, että näistä palkkioista pääsee nauttimaan ainoastaan 
se myyjien ryhmä, joka tekee hyvää tulosta. Näin ollen nämä kolme asiaa eivät välttämättä 
motivoi myyjiä, joilla tulokset ovat hieman heikompia. Kaikki muut vaihtoehdot ovat myös 
tuloksiltaan heikompien myyjien ulottuvilla. 
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Mitkä seuraavista motivoisivat sinua eniten työssäsi? 
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Kuvio 11. Mitkä asiat motivoisivat työssä eniten 
 
Tarkoituksena oli myös selvittää mitkä asiat motivoisivat myyjiä omassa työssään. Kysytyistä 
asioista joustavammat työajat motivoisivat myyjiä eniten, jopa 79 % myyjistä oli sitä mieltä, 
että joustavammat työajat motivoisivat, joko paljon tai erittäin paljon ja näistä jopa 48 % 
sitä mieltä, että ne motivoisivat erittäin paljon. Yksi syy tähän voisi olla se, että myyjät teke-
vät pitkiä päiviä ja näin ollen vapaa-aika voi jäädä välillä vähiin. Ylenemismahdollisuudet ja 
pitkän aikavälin palkkiot motivoisivat suurin piirtein yhtä paljon. 63 % myyjistä oli sitä mieltä, 
että ylenemismahdollisuudet motivoisivat paljon tai erittäin paljon, kun taas 8 % oli sitä miel-
tä, että ylenemismahdollisuudet motivoisivat erittäin vähän. 
 
60 % myyjistä oli sitä mieltä, että pitkän aikavälin palkkiot motivoisivat, joko paljon tai erit-
täin paljon ja ainoastaan 2 % myyjistä piti pitkän aikavälin palkkioita erittäin vähän moti-
voivina. Vapaaehtoinen eläke jakoi myyjien mielipiteitä eniten näistä vaihtoehdoista. 56 % 
myyjistä oli sitä mieltä, että vapaaehtoinen eläke motivoisi paljon tai erittäin paljon ja 46 % 
taas oli sitä mieltä, että se motivoisi vähän tai erittäin vähän. Vapaaehtoisessa eläkkeessä 
jopa 15 % myyjistä oli sitä mieltä, että se motivoisi erittäin vähän, kun taas erittäin paljon se 
motivoisi 21 % myyjistä. 
 
Myyjille annettiin myös mahdollisuus omin sanoin vapaasti kertoa, mitkä asiat motivoisivat 
heitä omassa työssään. Useampi myyjä oli sitä mieltä, että joustavammat työajat motivoisivat 
heitä, jos oma tulos olisi tarpeeksi hyvä, tai jos toimistolla olisi hiljainen ajanjakso. Myös 
myyntikoulutus, jossa käsiteltäisiin erilaisia yksittäisiä asiakastapaamisia, oli monen myyjän 
mielestä asia, joka motivoisi tekemään parempaa tulosta. Tarkoittaen sitä, että myyntikoulu-
tus ei olisi vain yleistä myyntikoulutusta, vaan siinä keskityttäisiin asiakaskohtaisiin caseihin. 
Paremmat palkkiot jo olemassa olevien asiakkaiden tapaamisesta tulivat myös esille eri myy-
jien vastauksista, sekä yleisesti ottaen vain paremmat palkkiot. Henkilökohtaiset oman tii-
minvetäjän kanssa sovitut tavoitteet palkintoineen, sai myös kannatusta vastaajien keskuu-
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dessa. Tällä hetkellä kaikilla myyjillä on samat tulos- ja bonuspalkkiorajat, riippumatta siitä, 
onko myyjä juuri tullut taloon, vai onko hän työskennellyt jo pidemmän aikaa. Henkilökohtai-
sesti tiiminvetäjän kanssa sovitut rajat olisivat alkuun helpompi saavuttaa kuin yleiset rajat, 
jotka ovat kaikilla samat. 
 
Hyvän työn palkinto 
Miten haluaisit sinua palkittavan hyvästä työstä? 
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Kuvio 12. Miten haluaisit tulla palkituksi hyvästä työstä 
 
Tutkimuksella haluttiin myös saada selville minkälaisia asioita myyjät arvostavat ja miten hei-
tä tulisi palkita, jos he ovat tehneet hyvää työtä. Kuten jo ennalta osasi odottaa niin 83 % 
myyjistä arvostaisi lisäpalkkaa palkintona hyvin tehdystä työstä erittäin paljon ja loput 17 % 
arvostaisi lisäpalkkaa paljon. Myyjistä 88 % arvostaisi hyvin tehdystä työstä saatua arvostusta, 
joko paljon tai erittäin paljon ja näistä jopa 52 % arvostaisi erittäin paljon. Ainoastaan 2 % 
myyjistä ei arvostaisi yhtään arvostusta palkitsemiskeinona. 
 
Ylimääräistä lomaa arvostaisi 75 % myyjistä, joko paljon tai erittäin paljon, palkintona hyvin 
tehdystä työstä. Myyjistä hieman yllättäen, jopa 10 % ei arvostaisi ylimääräistä lomaa palkin-
tona hyvin tehdystä työstä lainkaan. Yksi syy siihen miksi tämä 10 % ei arvostaisi ylimääräistä 
lomaa hyvän työn palkitsemiskeinona lainkaan ja 13 % arvostaisi sitä vähän, voi olla se, että 
myyjät tekevät työtä provisiopalkalla ja näin ollen ylimääräinen loma olisi pois heidän omasta 
tulotasosta. Hyvin tehdystä työstä palkitsemiskeinona palkintomatka sai vähiten arvostusta. 
Myyjistä 35 % arvostaisi palkintomatkaa vähän tai ei lainkaan palkintona hyvin tehdystä työs-
tä. Suhteessa muihin vaihtoehtoihin, palkintomatkaa myyjät eivät arvosta yhtä paljon. Kui-
tenkin 65 % myyjistä arvostaisi palkintomatkaa, joko paljon tai erittäin paljon palkintona hy-
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vin tehdystä työstä. Yksi syy siihen että myyjät eivät niin paljon arvostaisi palkintomatkaa 
palkintona hyvin tehdystä työstä voi olla se, että matkoja käytetään jo aika paljon palkitse-
miskeinoina muissa yhteyksissä. 
 
Myyjät saivat kertoa myös tässä kysymyksessä vapaasti omin sanoin, miten he haluaisivat tulla 
palkituiksi hyvästä työstä. Kovinkaan moni tutkimukseen vastanneista myyjistä ei vastannut 
omin sanoin siihen, miten he haluaisivat itsensä palkittavan hyvästä työstä. Tästä voidaan 
päätellä, että myyjät ovat aika tyytyväisiä siihen, miten heitä tällä hetkellä palkitaan, kun 
uusia vaihtoehtoja ei paljoakaan tullut. Palkinnot, joihin perhe tai puoliso voisi osallistua, sai 
suurinta kannatusta. Esimerkiksi matka, illallinen tai ooppera puolison tai perheen kanssa olisi 
sellainen palkinto, jonka useampi myyjä haluaisi hyvin tehdystä työstä. Arvostus pitkäaikai-
sesta työstä jonkinlaisena palkintona, jota ei tarvitse aina tienata uudestaan, esimerkiksi ni-
mikkoparkkiruutu hallissa. Hyvän työn palkintona loma sai myös kannatusta, jos siltä ajalta 
saisi palkkaa, tai edes päivärahan. 
 
Bonus- ja kisarajojen saavutettavuus 
Bonus- ja kisarajojen saavutettavuus 
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Kuvio 13. Bonus- ja kisarajojen saavutettavuus 
 
Yritys X:ssä on paljon erilaisia matkakisoja, joihin mukaan päästäkseen myyjien tulee saavut-
taa tietyt ennalta määritetyt kisarajat. Kisojen rajat ovat kaikille samat, riippumatta siitä 
onko myyjä ollut talossa vasta vähän aikaa, vai työskennellyt jo useamman vuoden. Vastaajis-
ta 54 % piti matkakisojen rajoja hieman liian tiukkoina tai liian tiukkoina. Ainoastaan 4 % oli 
sitä mieltä, että rajat ovat hieman liian helpot. Yksikään myyjä ei ollut sitä mieltä, että kisa-
rajat ovat liian helpot ja jopa 42 % piti kisarajoja sopivina. 
 
Yksi osa myyjien bonusjärjestelmää on kuukausittain maksettava kuukausibonus. Kuukausi-
bonustaulukko toimii siten, että tietyn myyntirajan saavutettua, myyjä alkaa saada bonusta, 
joka nousee aina sitä mukaan, mitä parempi kyseinen kuukausi on myynnillisesti ollut. Kuu-
kausibonustaulukon rajoja myyjät pitävät helpompina saavuttaa kuin matkakisojen rajoja. 
Myyjistä 42 % piti kuukausibonustaulukon rajoja liian tiukkoina tai hieman liian tiukkoina. 6 % 
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myyjistä oli sitä mieltä, että kuukausibonustaulukon rajat ovat hieman liian tiukat. Matkakiso-
jen ja kuukausibonustaulukon kohdalla, yksikään myyjä ei ollut sitä mieltä, että rajat olisivat 
liian helpot. Yli puolet eli 52 % myyjistä oli sitä mieltä, että kuukausibonustaulukon rajat ovat 
sopivat. 
 
Omaan tulokseen vaikuttavat kannustimet 
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Kuvio 14. Omaan tulokseen vaikuttavat kannustimet 
 
Myyjiltä kysyttiin miten paljon erilaiset bonusjärjestelmän osat parantavat heidän omaa tu-
lostaan myynnillisesti. 62 % myyjistä oli sitä mieltä, että kuukausittainen rahabonus parantaa 
omaa tulosta paljon tai erittäin paljon. 25 % myyjistä oli kuitenkin sitä mieltä, että kuukausit-
tainen rahabonus parantaa omaa tulosta vähän tai erittäin vähän ja jopa 13 % ei osaa sanoa, 
onko kuukausittaisella rahabonuksella merkitystä omaan tulokseen. Yksi syy siihen, miksi 25 % 
myyjistä on sitä mieltä, että kuukausittainen rahabonus parantaa heidän tulostaan vain vähän 
tai erittäin vähän voi olla se, että heikoimpien myyjien tulokset eivät yllä bonustaulukon ala-
rajaan asti. Tätä bonusta alkaa kertyä vasta, kun tietty myyntiraja tulee kuukaudessa ylitet-
tyä. 
 
Tiimibonus jakoi vastaajat aika lailla molemmille puolille. 44 % vastaajista oli sitä mieltä, et-
tä tiimibonus parantaa heidän omaa tulostaan vähän tai erittäin vähän. 48 % vastaajista taa-
sen oli sitä mieltä, että tiimibonus parantaa heidän omaa tulostaan, joko paljon tai erittäin 
paljon. 8 % vastaajista ei osannut sanoa, onko tiimibonuksella vaikutusta omaan tulokseen. 
 
Yhtenä palkitsemiskeinona Yritys X käyttää aika paljon erilaisia matkakisoja ja tutkimuksella 
haluttiin selvittää parantavatko nämä matkakisat myyjien omaa tulosta. 35 % myyjistä oli sitä 
mieltä, että erilaiset matkakisat parantavat heidän omaa tulosta, joko paljon tai erittäin pal-
jon. Joka toinen vastaaja eli 50 % oli sitä mieltä, että erilaiset matkakisat parantavat heidän 
omaa tulostaan, joko vähän tai erittäin vähän. 15 % myyjistä ei osaa sanoa, onko näillä erilai-
silla matkakisoilla merkitystä omaan myyntitulokseen. 
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Tyytyväisyys tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään, sekä sen tuntemus 
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Kuvio 15. Tyytyväisyys nykyiseen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään 
 
Myyjien tyytyväisyyttä olemassa olevaan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään haluttiin myös 
selvittää ja yleisesti voidaan sanoa, että suurin osa myyjistä on tyytyväinen tämän hetkiseen 
tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. Ainoastaan 10 % myyjistä oli tyytymätön tämän hetki-
seen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. Yksikään myyjä eli 0 % ei ollut erittäin tyytymätön 
nykyiseen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää. 77 % myyjistä oli, joko tyytyväinen tai erittäin 
tyytyväinen tämän hetkiseen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. Vastaajista 13 % ei osannut 
sanoa, ovatko he tyytyväisiä vai tyytymättömiä. 
 
Tulos- ja bonuspalkkioiden kokonaistuntemus
2
29
34 33
2
0
10
20
30
40
50
en tunne tunnen vähän tunnen hyvin tunnen erittäin
hyvin
en osaa sanoa
%
 
n=52 
Kuvio 16. Tulos- ja bonuspalkkioiden kokonaistuntemus 
 
Tutkimuksella haluttiin myös selvittää se, kuinka hyvin myyjät tuntevat olemassa olevan tu-
los- ja bonuspalkkiojärjestelmän. 31 % myyjistä ei tunne tai tuntee vähän olemassa olevaa 
tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää. Tämä tarkoittaa sitä, että lähes joka kolmas myyjä ei 
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tunne minkälaisia tulos- ja bonuspalkkioita yrityksellä on tällä hetkellä käytössä. 67 % myyjis-
tä kuitenkin tuntee olemassa olevan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän hyvin tai erittäin hy-
vin. 2 % ei osaa sanoa. Se, että 31 % tuntee ainoastaan vähän olemassa olevaa tulos- ja bo-
nuspalkkiojärjestelmää, voi osaltaan johtua siitä, että myyjistä suhteellisen moni on ollut 
töissä alle vuoden tai hieman yli vuoden ja näin ollen eivät ole vielä käytännön kautta ehti-
neet niin paljon tutustua olemassa olevaan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. 
 
Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän oikeudenmukaisuus 
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Kuvio 17. Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän oikeudenmukaisuus 
 
Tutkimuksella pyrittiin myös selvittämään olemassa olevan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän 
oikeudenmukaisuutta myyjien mielestä. Voidaan sanoa, että myyjät pitävät olemassa olevaa 
tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää oikeudenmukaisena. 54 % vastaajista pitää järjestelmää 
oikeudenmukaisena ja 19 % pitää sitä erittäin oikeudenmukaisena. Ainoastaan 4 % vastaajista 
oli sitä mieltä, että olemassa oleva tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä on epäoikeudenmukai-
nen. 23 % ei osaa sanoa, onko järjestelmä oikeudenmukainen vai epäoikeudenmukainen. 
Osasyy siihen, että niin moni ei osannut sanoa, onko järjestelmä oikeudenmukainen vai ei voi 
olla siinä, että sen tuntemus oli niin heikkoa, jolloin voi olla vaikea sanoa, onko järjestelmä 
oikeudenmukainen vai ei. 
 
6.2 Kolme eniten motivoivaa tekijää 
 
Yritys X:n myyjät kokivat oman palkkansa, heitä eniten motivoivaksi asiaksi. Heitä pyydettiin 
mainitsemaan kolme asiaa (kuvion 18) ennalta annetuista vaihtoehdoista, mitkä motivoivat 
eniten. Vastaajista, jopa 94 % mainitsi palkan omissa vaihtoehdoissaan. Seuraavaksi eniten 
vastauksia tuli vaihtoehdolle, työssä onnistumiset, 40 % vastaajista oli tämä vaihtoehto kol-
men eniten motivoivan asian joukossa. Lähes samaan sarjaan kuin edellinen vaihtoehto, pääsi 
myös arvostus. 37 % vastaajista löytyi tämä vaihtoehto omista valinnoistaan. Edellä mainitut 
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vaihtoehdot siis löytyivät useimmiten vastaajien kolmen eniten motivoivan vaihtoehdon jou-
kosta. 
 
Kaikkia etukäteen annettuja vaihtoehtoja löytyi vastausten joukosta vähintään yksi kappale. 
Työilmapiiri löytyi 33 % vastaajista. Seuraavaksi tulivat matkat, 25 % vastaajista oli tämä vaih-
toehto mukana. Matkojen jälkeen 23 % löytyi vaihtoehdoistaan yksilöbonus. Saman tuloksen 
23 % sai myös työn itsenäisyys. Näiden vaihtoehtojen jälkeen tuli tuloksissa pudotus, sillä 8 % 
vastaajista löytyi uusi perheenjäseniä/yrityksen työntekijöitä koskeva REF-palkkio kolmen 
eniten motivoivan asian joukosta. REF-palkkio tarkoittaa, joko samaan perheeseen tai yrityk-
seen tehdyistä lisäkaupoista, joista myyjä saa paremman palkkion kuin normaaleista kaupois-
ta. Illanvietot löytyivät 6 % ja vuosibonari sekä tiimipalkkiot molemmat 2 % vastaajista. 
Kolme eniten motivoivaa tekijää
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Kuvio 18. Kolme eniten motivoivaa tekijää 
 
6.3 Keskimääräinen tic tulos työvuosien mukaan 
 
Koska tutkimuksella haluttiin selvittää, millaisia eroavaisuuksia löytyy myyjien väliltä, päätin 
selvittää, ketkä Yritys X:ssä tekevät parhaita tuloksia keskimäärin. Myynnin määrää mitataan 
tic tuloksilla, mitä suurempi tic tulos, sitä parempi myyntitulos. Tutkimuksella haluttiin sel-
vittää onko työvuosien määrällä ja myyntituloksella jotain tekemistä keskenään. Vastaajia oli 
yhteensä 52 kappaletta. 
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Kuvio 19. Keskimääräinen tic tulos työvuosien mukaan 
 
Alle yhden vuoden talossa olleita myyjiä vastaajista oli 14 kappaletta. 43 % heistä saa keski-
määräiseksi tic tuloksekseen alle 5000 tic pistettä. 36 % heistä pääsee keskimäärin 5000–
7499:ään tic pisteeseen. 14 % alle vuoden olleista myyjistä saavuttaa tic tuloksen 7500–9999. 
7 % heistä saa keskimäärin tuloksen 12500–14999. Yksikään myyjä, joka on ollut talossa alle 
yhden vuoden, ei pääse keskimääräisissä tuloksissa yli 15000 tic pisteen. 
 
1-3 vuotta talossa olleita myyjiä vastaajista oli yhteensä 16 kappaletta. Heistä yksikään ei saa 
keskimääräiseksi tic tuloksekseen alle 5000 tic pistettä. 31 % heistä pääsee keskimäärin 5000–
7499:ään tic pisteeseen, kuin myös toinen 31 %, joka pääsee keskimäärin 7500–9999:ään tic 
pisteeseen. 13 % 1-3 vuotta talossa olleista myyjistä saavuttaa tic tuloksen 10000–12499. Tic 
tuloksen 12500–14999 saavuttaa niin ikään myös 13 % 1-3 vuotta talossa olleista myyjistä. 12 % 
1-3 vuotta talossa olleista myyjistä saa keskimääräiseksi tic tuloksekseen yli 17500 tic pistet-
tä. 
 
3-5 vuotta talossa työskennelleitä myyjiä oli vastaajista 12 kappaletta. Heistä ainoastaan 8 % 
saa keskimääräiseksi tic tuloksekseen alle 9999 tic pistettä. 17 % heistä saa 10000–12499 tic 
pistettä keskimäärin ja suurin osa eli 67 % saa keskimääräiseksi tic tuloksekseen 12500–14999 
tic pistettä. 3-5 vuotta talossa olleista myyjistä 8 % saavuttaa myös keskimääräiseksi tuloksek-
seen yli 20000 tic pistettä. 
 
Yli 5 vuotta talossa olleita myyjiä vastaajista oli yhteensä 10 kappaletta. Heistä 10 % saa kes-
kimääräiseksi tic tuloksekseen 7500–9999 tic pistettä. Toinen 10 % saa 10000–12499 tic pistet-
tä ja 20 % saavuttaa keskimäärin tuloksen 12500–14999 tic pistettä. 40 % yli 5 vuotta talossa 
olleista myyjistä saa keskimäärin 15000–17499 tic pistettä ja 20 % heistä saa 17500–20000 tic 
pistettä. Yksikään kyselyyn vastannut yli 5 vuotta talossa ollut myyjä ei saa keskimäärin yli 
20000 tic pistettä. 
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Työvuosien ja tic tuloksen ristiintaulukoinnilla pyrittiin saamaan tietoa siitä, minkälaisia eroa-
vaisuuksia tic tuloksissa on eri myyjien kesken, jotka ovat työskennelleet eri ajan Yritys X:ssä. 
Tuloksista voidaan päätellä, että mitä kokeneempi myyjä on, sitä korkeampi on keskimääräi-
nen tic tulos. Näiden kahden muuttujan korrelaatio testattiin SPSS:llä ja testi osoittaa, että 
riippuvuus on tilastollisesti erittäin merkitsevä (p-arvo 0,000). Korrelaatio on lisäksi kohtuulli-
sen voimakas (kerroin 0,662). (Liite 2.) 
 
6.4 Kolmen tulostasoltaan eri myyjäryhmän tutkimustulokset 
 
Myyjien välisiä eroja pyrittiin selvittämään analysoimalla motivoiko Yritys X:n huippumyyjiä 
samat tulos- ja bonuspalkkiot, kuin niitä myyjiä, jotka tekevät keskimäärin heikompaa tulos-
ta. Jaoin Yritys X:n myyjät kolmeen eri ryhmään keskenään. Ensimmäinen ryhmä on Yritys X:n 
tulokseltaan heikoin ryhmä, tämän ryhmän keskimääräinen tic tulos on alle 9999 tic pistettä. 
Toiseen ryhmään kuuluvat ne myyjät, joiden keskimääräinen tulos on 10000–14999 tic pistettä 
ja kolmas ryhmä saa keskimäärin tuloksekseen yli 15000 tic pistettä. Ryhmien välistä eroa 
pyrittiin selvittämään muun muassa seuraavien kysymysten avulla: mitkä palkitsemismallit 
motivoivat, tai motivoisivat myyjiä parhaiten työssä? Miten myyjät haluaisivat tulla palkituksi 
hyvästä työstä? Ovatko eri tulos- ja bonuspalkkioiden rajat kohdillaan? Miten paljon eri tulos- 
ja bonuspalkkiot parantavat omaa tulosta? Ovatko myyjät tyytyväisiä olemassa olevaan tulos- 
ja bonuspalkkiojärjestelmään? Tuntevatko myyjät yrityksen tulos- ja bonuspalkkioita ja pitä-
vätkö he olemassa olevaa tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää oikeudenmukaisena? 
 
Palkka motivoi työssä 
Palkan kohdalla ei ryhmien kesken ollut kovinkaan suuria eroavaisuuksia tic tuloksissa. 16 % 
heikoimmista myyjistä oli sitä mieltä, että palkka motivoi paljon ja loput 84 % oli sitä mieltä, 
että palkka motivoi erittäin paljon. Keskitason myyjistä 11 % oli sitä mieltä, että palkka moti-
voi paljon ja 89 % sitä mieltä, että se motivoi erittäin paljon. Huipputason myyjiä kaikkia mo-
tivoi palkka erittäin paljon, eli 100 %. 
 
Yksilöbonus motivoi työssä 
36 % heikoimmista myyjistä ilmoitti tutkimuksessa yksilöbonuksen motivoivan vähän, kun taas 
keskitason myyjistä ainoastaan 11 % oli sitä mieltä, että yksilöbonus motivoi vähän ja huip-
pumyyjistä ei yksikään, eli 0 % oli sitä mieltä, että se motivoi vähän. 18 % huippumyyjistä vas-
tasi, että yksilöbonus motivoi paljon ja 82 % heistä vastasi, että se motivoi erittäin paljon. 
Keskitason myyjistä 33 % oli sitä mieltä, että se motivoi paljon ja 57 % heistä vastasi sen mo-
tivoivan erittäin paljon. Heikommista myyjistä 24 % oli sitä mieltä, että yksilöbonus motivoi 
paljon ja 36 % heistä piti yksilöbonusta erittäin paljon motivoivana. Heikoimmista myyjistä 4 
% ei osannut sanoa. Kaikista yllä mainituista asioista voidaan päätellä, että yksilöbonus moti-
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voi heikoimpia myyjiä huomattavasti vähemmän, kuin parempaa tulosta tekeviä myyjiä. 
Osasyy tähän voisi olla se, että yksilöbonuksen raja on liian korkea heikoille myyjille, kun se 
on 10000 tic pistettä. Mikäli tämän rajan ylittää niin bonustaulukon ensimmäiset palkkiot 
saattavat olla liian pieniä, jotta ne motivoisivat kunnolla. Jotta myös heikoimpia myyjiä moti-
voisi yksilöbonus enemmän, voisi bonustaulukon rajoja laskea tai taulukon ensimmäisiä palk-
kioita nostaa motivoivimmiksi. 
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Kuvio 20. Yksilöbonus motivoi työssä 
n=52 
 
Tiimipalkkiot motivoivat työssä 
Tiimipalkkioissa eroavaisuuksia näiden tic tulokseltaan eritasoisten ryhmien kesken löytyi sii-
tä, että keskitason myyjistä 72 % oli sitä mieltä, että tiimipalkkiot motivoivat, joko paljon tai 
erittäin paljon, kun taas heikoimpia myyjiä ja huippumyyjiä, molempia tiimipalkkiot motivoi-
vat 56 % vastaajista. 
 
Arvostus motivoi työssä 
Arvostuksen kohdalla voidaan selvästikin huomata, että mitä parempaa tulosta myyjä tekee, 
sitä motivoivammaksi arvostus koetaan. Heikoimmista myyjistä 12 % kokee, että arvostus mo-
tivoi vähän, keskitason myyjien kohdalla luku on 11 % ja huippumyyjistä jok’ikinen vastaaja 
kokee arvostuksen motivoivan paljon tai erittäin paljon. Heikoimmista myyjistä 44 % on sitä 
mieltä, että arvostus motivoi paljon ja toiset 44 % koki, että arvostus motivoi erittäin paljon. 
Keskitason myyjistä 33 % vastasi arvostuksen motivoivan paljon ja 56 % heistä koki arvostuksen 
motivoivan erittäin paljon. Huippumyyjistä ainoastaan 11 % vastasi, että arvostus motivoi pal-
jon ja peräti 89 % heistä oli sitä mieltä, että arvostus motivoi erittäin paljon. Syy siihen, miksi 
huippumyyjiä motivoi arvostus huomattavasti enemmän, kuin heikompia myyjiä voisi olla sii-
nä, että huippumyyjät kokevat tekevänsä erittäin hyvää tulosta ja näin ollen haluavat myös 
saada hyvästä työstä arvostusta. 
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Kuvio 21. Arvostus motivoi työssä 
n=52 
 
Työn itsenäisyys motivoi työssä 
Keskitason myyjät ja huippumyyjät kokevat työn itsenäisyyden lähes yhtä motivoivaksi keske-
nään. Näiden kahden ryhmän välillä ei ollut suurtakaan eroavaisuutta. Molemmissa ryhmissä 
ainoastaan 11 % vastaajista koki työn itsenäisyyden motivoivan vähän. 88 % huippumyyjistä ja 
84 % keskitason myyjistä puolestaan koki työn itsenäisyyden motivoivan paljon tai erittäin 
paljon. Heikoimmista myyjistä, jopa 32 % oli sitä mieltä, että työn itsenäisyys motivoi vähän 
ja 64 % vastasi, että työn itsenäisyys motivoi paljon tai erittäin paljon. Syynä siihen, että pa-
rempaa tulosta tekevät myyjät kokevat työn itsenäisyyden motivoivampana, kuin heikompaa 
tulosta tekevät myyjät voisi olla siinä, että parempaa tulosta tekevät myyjät osaavat työnsä 
paremmin ja näin ollen pärjäävät omassa työssään itsenäisesti paremmin. 
 
Vuosibonusjärjestelmä motivoi työssä 
Vuosibonusjärjestelmän motivoivimmaksi kokivat keskitason myyjät. Heistä peräti 72 % piti 
vuosibonusjärjestelmää paljon motivoivana tai erittäin paljon motivoivana, kun taas heikoista 
myyjistä ainoastaan 36 % piti tätä bonuspalkkiojärjestelmän osaa paljon motivoivana tai erit-
täin paljon motivoivana. Huippumyyjistä taasen 55 % oli sitä mieltä, että se on paljon moti-
voiva tai erittäin paljon motivoiva. Keskitason myyjistä ainoastaan 23 % vastasi että vuosi-
bonus motivoi vähän tai erittäin vähän. Heikoista myyjistä taasen peräti 56 % tykkäsi, että se 
motivoi vähän tai erittäin vähän. Syy siihen, miksi vuosibonus ei välttämättä motivoi heikkoja 
myyjiä niin paljon, voisi todennäköisesti olla siinä, että heillä ei ole kovinkaan realistisia mah-
dollisuuksia saavuttaa edes vuosibonuksen alinta pykälää, kun taas keskitason myyjillä se on 
huomattavasti realistisempi tavoite saavuttaa. 
 
Mitkä seuraavista palkitsemismalleista motivoisi parhaiten 
Tutkimuksesta saatujen tulosten mukaan vapaaehtoinen eläkevakuutus motivoisi eri tulosta-
son myyjiä eri tavoin. Tulosten mukaan vapaaehtoinen eläkevakuutus motivoisi heikoimpia 
myyjiä enemmän kuin keskitason myyjiä ja huomattavasti enemmän kuin huippumyyjiä. 36 % 
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heikoista myyjistä oli sitä mieltä, että vapaaehtoinen eläkevakuutus motivoisi heitä vähän tai 
erittäin vähän ja 60 % heistä oli sitä mieltä, että tämä motivoisi heitä paljon tai erittäin pal-
jon. Keskitason myyjistä puolestaan 50 % oli sitä mieltä, että vapaaehtoinen eläkevakuutus 
motivoisi vähän tai erittäin vähän ja 44 % heistä vastasi, että se motivoisi paljon tai erittäin 
paljon. Huippumyyjät eivät oikein pitäisi vapaaehtoista eläkevakuutusta motivoivana, jopa 89 
% heistä oli sitä mieltä, että vapaaehtoinen eläkevakuutus motivoisi heitä vähän tai erittäin 
vähän ja ainoastaan 11 % huippumyyjistä pitäisi tätä palkitsemismuotoa motivoivana. Osasyy 
tähän saattaa olla, että huippumyyjillä voi jo entuudestaan olla olemassa vapaaehtoinen elä-
kevakuutus ja näin ollen uusi sellainen ei motivoisi niin paljon. Voi myös olla, että he hoitavat 
eläkesäästämisen muita keinoja käyttäen, sillä he tekevät hyvää tulosta ja näin ollen myös 
tienaavat hyvin. Heikoimmilla myyjillä tulotaso on myös huomattavasti heikompi, joten saat-
taa olla siksi, että heitä motivoisi vapaaehtoinen eläkevakuutus enemmän. 
 
Kovinkaan suuria eroavaisuuksia tulostasoltaan eri myyjäryhmien kesken ei tulosten mukaan 
ilmennyt siinä, kuinka paljon joustavammat työajat motivoisivat. Suurin osa kaikista myyjistä 
pitäisi joustavampia työaikoja paljon motivoivana tai erittäin paljon motivoivana, heitä oli 
kaikista vastaajista yhteensä 79 %. Hiukan enemmän joustavammat työajat motivoisivat huip-
pumyyjiä, kuin keskitason tai heikon tason myyjiä. 56 % huippumyyjistä pitäisi joustavampia 
työaikoja erittäin paljon motivoivana ja 33 % heistä puolestaan pitäisi joustavampia työaikoja 
paljon motivoivana. Keskitason myyjistä 50 % oli sitä mieltä, että joustavammat työajat moti-
voisivat erittäin paljon ja heikoista myyjistä 44 % vastasi, että joustavammat työajat motivoi-
sivat erittäin paljon. Syy siihen, miksi joustavammat työajat motivoisivat huippumyyjiä 
enemmän, kuin heikkoja myyjiä voi osaltaan johtua siitä, että huippumyyjät ovat työskennel-
leet jo yrityksessä useimmiten pidemmän aikaa ja koska he tekevät hyvää tulosta ja saavat 
hyvää palkkaa, niin joustavuus työaikojen suhteen motivoisi heitä enemmän. 
 
Pitkän aikavälin palkkiot motivoisivat tutkimustulosten mukaan keskitason myyjiä hiukan 
enemmän, kuin heikkoja myyjiä tai huippumyyjiä. Heikoista myyjistä ja huippumyyjistä 44 % 
molemmista ryhmistä oli sitä mieltä, että pitkän aikavälin palkkiot motivoisivat vähän tai erit-
täin vähän. Keskitason myyjistä puolestaan 22 % oli sitä mieltä, että pitkän aikavälin palkkiot 
motivoisivat vähän. 52 % heikoista myyjistä pitäisi pitkän aikavälin palkkioita paljon, tai erit-
täin paljon motivoivina. Huippumyyjistä 55 % pitäisi pitkän aikavälin palkkioita paljon, tai 
erittäin paljon motivoivina. Keskitason myyjistä taasen 72 % oli sitä mieltä, että pitkän aika-
välin palkkiot motivoisivat paljon, tai erittäin paljon. 
 
Ylenemismahdollisuuksien kohdalla työn motivoinnin kannalta huomattiin tutkimustulosten 
perusteella selvä ero heikkojen myyjien ja huippu- ja keskitason myyjien välillä. 48 % heikois-
ta myyjistä vastasi, että ylenemismahdollisuudet motivoisivat vähän tai erittäin vähän. Puo-
lestaan keskitason myyjistä 17 % ja huippumyyjistä 22 % vastaajista pitäisi ylenemismahdolli-
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suuksia vähän motivoivina. 44 % heikoista myyjistä pitäisi ylenemismahdollisuuksia paljon tai 
erittäin paljon motivoivina. Keskitason myyjistä jopa 84 % pitäisi ylenemismahdollisuuksia pal-
jon tai erittäin paljon motivoivina. Huippumyyjistä 77 % pitäisi ylenemismahdollisuuksia pal-
jon tai erittäin paljon motivoivina. Tuloksista voidaan päätellä, että huippu- ja keskitason 
myyjiä motivoisi enemmän ylenemismahdollisuudet, kuin heikkoja myyjiä. Osasyy tähän voisi 
olla siinä, että parempaa tulosta tekevät myyjät ovat työskennelleet jo pidemmän aikaa Yri-
tys X:ssä ja näin ollen haluaisivat mahdollisesti uusia haasteita työhönsä ylenemisen myötä. 
 
Miten hyvästä työstä haluaisi palkittavan 
Huippumyyjät arvostaisivat arvostusta hyvän työn palkintona tutkimustulosten mukaan 
enemmän, kuin keskitason myyjät tai heikot myyjät. Heikoista myyjistä 16 % arvostaisi vähän 
arvostusta, hyvän työn palkintona, kun taas keskitason myyjistä 6 % arvostaisi vähän arvostus-
ta, hyvän työn palkintona. Huippumyyjistä kukaan ei vastannut, ettei arvostaisi hyvän työn 
palkintona arvostusta. Heikoista myyjistä 40 % arvostaisi paljon ja toiset 40 % arvostaisi erit-
täin paljon, hyvästä työstä saatua arvostusta. Keskitason myyjistä paljon arvostaisi 39 % ja 
erittäin paljon arvostaisi 56 % vastaajista hyvän työn palkintona arvostusta. Huippumyyjistä 
puolestaan 22 % arvostaisi paljon hyvän työn palkintona saatua arvostusta ja peräti 78 % ar-
vostaisi tätä erittäin paljon. Kuten jo tutkimuksen aikaisemmassa vaiheessa on tullut ilmi, 
niin yksi syy siihen, miksi huippumyyjät arvostavat hyvän työn palkintona arvostusta enem-
män, kuin heikommat myyjät voi olla siinä, että huippumyyjät kokevat tekevänsä erittäin hy-
vää tulosta ja näin ollen haluavat myös saada hyvästä työstä arvostusta. 
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Kuvio 22. Hyvän työn palkintona arvostus 
 
Hyvin tehdystä työstä palkintona saatua matkaa arvostaisi tutkimustulosten mukaan heikot ja 
keskitason myyjät hieman enemmän kuin huippumyyjät. Heikoista myyjistä 36 % ei arvostaisi 
lainkaan, tai arvostaisi vähän ja keskitason myyjistä 28 % ei arvostaisi lainkaan tai arvostaisi 
vähän, palkintomatkaa hyvin tehdystä työstä. Huippumyyjistä puolestaan 44 % ei arvostaisi 
lainkaan tai arvostaisi vähän, palkintomatkaa hyvin tehdystä työstä. 64 % heikoista myyjistä, 
peräti 72 % keskitason myyjistä ja ainoastaan 55 % huippumyyjistä arvostaisi palkintomatkaa 
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hyvän työn palkintona paljon tai erittäin paljon. Osasyy siihen, miksi huippumyyjät eivät ar-
vostaisi palkintomatkaa hyvän työn palkintona saattaa johtua siitä, että Yritys X:llä on jo en-
tuudestaan aika paljon erilaisia matkakisoja, joihin huippumyyjät lähes poikkeuksetta aina 
pääsevät mukaan. Näin ollen he eivät ehkäpä arvostaisi palkintomatkaa, niin paljon kuin esi-
merkiksi heikommat tai keskitason myyjät. 
 
Ylimääräistä lomaa, hyvin tehdystä työstä arvostaisivat näistä kolmesta ryhmästä ylivoimai-
sesti eniten huippumyyjät. Heikoista ja keskitason myyjistä kummastakin 28 % ei arvostaisi 
lainkaan tai arvostaisi vähän, ylimääräistä lomaa palkintona hyvin tehdystä työstä. Huippu-
myyjistä kukaan ei vastannut, ettei arvostaisi ylimääräistä lomaa. Huippumyyjistä kaikki 100 
% arvostaisi ylimääräistä lomaa, hyvin tehdystä työstä paljon tai erittäin paljon. Heikoista 
myyjistä 72 % ja keskitason myyjistä 67 % arvostaisi ylimääräistä lomaa paljon tai erittäin pal-
jon hyvin tehdystä työstä. Osasyy siihen, että huippumyyjät arvostaisivat ylimääräistä lomaa 
enemmän kuin heikot tai keskitason myyjät voisi olla siinä, että huippumyyjät ovat yleisesti 
ottaen olleet jo pidempään töissä Yritys X:ssä ja siksi mahdollisesti arvostaisivat ylimääräisiä 
lomapäiviä, jotka voi viettää esimerkiksi perheen kanssa. 
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Kuvio 23. Hyvän työn palkintona ylimääräinen loma 
 
Kuukausibonustaulukon ja matkakisojen rajat 
Kuukausibonustaulukon rajojen kohdalla, eli siinä miten saavutettavissa tämä kyseinen bonus-
järjestelmän osa on, suurin osa vastaajista piti rajoja sopivina. Heikoista myyjistä 8 % oli sitä 
mieltä, että rajat ovat liian tiukat. Keskitason myyjistä sekä huippumyyjistä kukaan ei ollut 
sitä mieltä, että rajat ovat liian tiukat. 44 % heikoista myyjistä, 39 % keskitason myyjistä ja 
22 % huippumyyjistä piti kuukausibonustaulukon rajoja hieman liian tiukkoina. Heikoista myy-
jistä yksikään eli 0 %, ei pitänyt rajoja liian helppoina. Keskitason myyjistä 6 % ja huippumyy-
jistä 22 % puolestaan oli sitä mieltä, että rajat ovat hieman liian helpot. Yksikään myyjä ei 
ollut sitä mieltä, että kuukausibonustaulukon rajat olisivat liian helpot. Huippumyyjistä ja 
keksitason myyjistä, molemmista 56 % oli sitä mieltä, että rajat ovat sopivia ja heikoista myy-
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jistä 48 % piti rajoja sopivina. Tuloksista näkee selvästi, että mitä parempaa tulosta myyjä 
tekee, niin sitä helpompina rajoja pidetään, mikä oli erittäin odotettavaa. Kuukausibonusjär-
jestelmän alaraja on 10000 tic pistettä ja sen vuoksi heikoilla myyjillä on huomattavasti vai-
keampi saavuttaa tämä bonus kuukausittain, kuin esimerkiksi huippumyyjillä, jota saavuttavat 
tämän rajan todella helposti. 
 
Samantyylinen tulos, kuin kuukausibonustaulukon rajojen kohdalla, oli myös havaittavissa 
matkakisojen rajojen kohdalla, eli suurin osa vastaajista piti rajoja sopivina. Liian tiukkoina 
tai hieman liian tiukkoina näitä rajoja piti 56 % heikoista myyjistä ja 67 % keskitason myyjistä. 
Huippumyyjistä ainoastaan 22 % oli sitä mieltä, että matkakisojen rajat ovat hieman liian tiu-
kat. Heikoista myyjistä yksikään kyselyyn vastanneista, ei pitänyt rajoja liian tai hieman liian 
helppoina, 44 % heistä oli sitä mieltä, että matkakisojen rajat ovat sopivia. Hieman liian 
helppoina näitä rajoja piti 6 % keskitason myyjistä ja 11 % huippumyyjistä. Liian helppoina 
matkakisojen rajoja ei pitänyt kukaan. Keskitason myyjistä 28 % oli sitä mieltä, että rajat 
ovat sopivia ja huippumyyjistä peräti 67 % piti matkakisojen rajoja sopivina. Mielenkiintoista 
näissä tuloksissa on se, että heikot myyjät pitävät matkakisojen rajoja huomattavasti sopi-
vampina, kuin keskitason myyjät ja keskitason myyjät rajoja tiukempina, kuin heikot myyjät. 
Yksi syy saattaa olla se, että heikoilla myyjillä on todella vaikea saavuttaa matkakisoihin vaa-
dittuja rajoja, joten he eivät ehkä niinkään edes ajattele näitä matkakisoja. Keskitason myy-
jien tulokset puolestaan ovat juuri siinä main, että saavuttaako matkakisarajan vai ei. Näin 
ollen keskitason myyjille olisi huomattavasti parempi, mikäli matkakisojen rajat hieman laski-
sivat. Huippumyyjät, kuten ennalta oli arvattavissa, kuitenkin pitävät näitäkin rajoja kaikista 
eniten sopivina. 
 
Omaan tulokseen vaikuttavat bonusjärjestelmän osat 
Tutkimuksella pyrittiin selvittämään myös, mitkä tulos- ja bonusjärjestelmän osat parantavat 
myyjien omaa tulosta. Tutkimustulosten mukaan kuukausittainen rahabonus parantaa eniten 
huippumyyjien ja keskitason myyjien omaa tulosta. Heikoista myyjistä 8 % oli sitä mieltä, että 
kuukausittainen rahabonus parantaa omaa tulosta erittäin vähän ja 32 % sitä mieltä, että se 
parantaa vähän omaa tulosta. Keskitason myyjistä puolestaan 6 % oli sitä mieltä, että kuukau-
sittainen rahabonus parantaa omaa tulosta erittäin vähän ja 0 % sitä mieltä, että se parantaa 
vain vähän omaa tulosta. Huippumyyjistä 22 % vastasi, että tämä bonus parantaa heidän tu-
lostaan erittäin vähän ja 0 % vastasi tämän parantavan tulostaan vähän. Huippumyyjistä puo-
lestaan 78 % oli sitä mieltä, että kuukausittainen rahabonus parantaa heidän omaa tulostaan 
paljon, tai erittäin paljon ja keskitason myyjistä peräti 88 % vastasi tämän parantavan omaa 
tulostaan paljon tai erittäin paljon. Heikoista myyjistä ainoastaan 36 % oli sitä mieltä, että 
kuukausittainen rahabonus parantaa heidän tulostaan, joko paljon tai erittäin paljon. Heikois-
ta myyjistä 24 % ja keskitason myyjistä 6 %, ei osannut sanoa parantaako kuukausittainen ra-
habonus heidän omaa tulostaan. Syy siihen miksi huippumyyjien ja keskitason myyjien mieles-
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tä kuukausittainen rahabonus parantaa tutkimustulosten mukaan heidän tulostaan huomatta-
vasti enemmän, kuin heikkojen myyjien tulosta, voi olla siinä, että heikoimpien myyjien tu-
lokset eivät yllä bonustaulukon alarajaan asti. Tätä bonusta alkaa kertyä vasta, kun tietty 
myyntiraja tulee kuukaudessa ylitettyä. Huippumyyjät ja keskitason myyjät ylittävät tämän 
rajan lähes poikkeuksetta joka kuukausi. 
 
Se, miten myyjät kokevat erilaisten matkakisojen parantavan heidän omaa tulostaan vaihteli 
tutkimustulosten mukaan huippu- ja keskitason myyjien sekä heikkojen myyjien kesken. 52 % 
heikoista myyjistä oli sitä mieltä, että erilaiset matkakisat parantavat heidän omaa tulostaan 
erittäin vähän tai vähän. Keskitason myyjistä 44 % ja huippumyyjistä 55 % oli sitä mieltä, että 
erilaiset matkakisat parantavat heidän omaa tulostaan erittäin vähän tai vähän. Nämä tulok-
set ovat aika lailla samantyyliset kaikilla kolmella myyjäryhmällä. Heikoista myyjistä ainoas-
taan 24 % oli sitä mieltä, että erilaiset matkakisat parantavat paljon heidän omaa tulostaan ja 
0 % vastasi, että matkakisat parantavat erittäin paljon heidän tulosta. Keskitason myyjistä 
puolestaan 28 % vastasi, että erilaiset matkakisat parantavat omaa tulosta paljon ja 17 % oli 
sitä mieltä, että ne parantavat erittäin paljon omaa tulosta. Huippumyyjien vastaukset olivat 
samantyylisiä kuin keskitason myyjien. Huippumyyjistä 33 % vastasi erilaisten matkakisojen 
parantavan omaa tulosta paljon ja 11 % vastasi näiden matkakisojen parantavan erittäin pal-
jon omaa tulosta. Heikoista myyjistä, jopa 24 % ja keskitason myyjistä 11 % ei osannut sanoa 
parantaako erilaiset matkakisat heidän omaa tulostaan. Siinä, kuinka paljon myyjät kokevat 
näiden erilaisten matkakisojen parantavan omaa tulostaan on heikkojen ja muiden myyjien 
kesken huomattava ero. Huippu- ja keskitason myyjät kokevat näiden erilaisten matkakisojen 
parantavan heidän omaa tulostaan huomattavasti enemmän, kuin heikkojen myyjien. Osasyy 
siihen, miksi heikkojen myyjien mielestä erilaiset matkakisat eivät paranna heidän omaa tu-
lostaan voisi olla siinä, että rajat ovat sen verran tiukat, että heikoilla myyjillä on erittäin 
vaikea saavuttaa niitä rajoja. Myös sen takia saattaa olla, että jopa 24 % heikoista myyjistä ei 
osannut sanoa parantaako erilaiset matkakisat heidän omaa tulosta, sillä suurimmalla osalla 
heikoista myyjistä ei ole kokemusta näistä matkakisoista. 
 
Tiimibonuksen vaikutusta omaan tulokseen positiivisessa merkityksessä voidaan huomata hie-
man enemmän niissä myyjäryhmissä, jotka tekevät parempaa tulosta. Heikoista myyjistä 8 % 
oli sitä mieltä, että tiimibonus parantaa omaa tulosta erittäin vähän ja 36 % sitä mieltä, että 
se parantaa vähän omaa tulosta. Keskitason myyjistä 6 % vastasi tiimibonuksen parantavan 
erittäin vähän ja 44 % vastasi sen parantavan vähän omaa tulosta. Huippumyyjistä taasen 11 % 
oli sitä mieltä, että tiimibonus parantaa omaa tulosta erittäin vähän ja 22 % sitä mieltä, että 
tiimibonus parantaa vain vähän omaa tulosta. 40 % heikoista myyjistä oli sitä mieltä, että tii-
mibonus parantaa heidän omaa tulostaan paljon tai erittäin paljon, kun taas keskitason myy-
jistä samaa mieltä oli 50 % vastaajista. Huippumyyjistä puolestaan 66 % oli sitä mieltä, että 
tiimibonus parantaa heidän omaa työtään paljon tai erittäin paljon. Heikoista myyjistä 16 % ei 
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osannut sanoa parantaako tiimibonus heidän omaa tulostaan. Tuloksista voidaan päätellä, et-
tä mitä parempaa tulosta myyjä tekee, sitä enemmän tiimibonus parantaa hänen tulostaan. 
Osasyy siihen, miksi heikot myyjät olivat sitä mieltä, että tiimibonus ei paranna heidän tulos-
taan niin paljon, kuin huippu- ja keskitason myyjillä voi olla siinä, että kuten monessa muus-
sakin bonuksessa, on heikkojen myyjien vaikea saavuttaa tiimibonariin tarvittavia rajoja. 
 
Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän tuntemus 
Tulos- ja bonuspalkkioiden tuntemus jakoi eri myyjäryhmät selvästi tulosten perusteella kol-
meen eri ryhmään. Tulos- ja bonuspalkkioiden tuntemus on tutkimustulosten mukaan huomat-
tavasti korkeampi niillä myyjäryhmillä, joiden tulostaso on korkeampi. Heikoista myyjistä 4 % 
oli sitä mieltä, ettei tunne lainkaan yrityksen tulos- ja bonuspalkkioita, yhtä moni heikoista 
myyjistä, eli 4 %, puolestaan vastasi tuntevansa nämä palkkiot erittäin hyvin. Huippu- ja kes-
kitason myyjistä ei yksikään myyjä ollut sitä mieltä, että ei tunne tulos- ja bonuspalkkioita. 
Huippumyyjistä kukaan ei myöskään ollut sitä mieltä, että tuntee vähän tulos- ja bonuspalk-
kioita ja keskitason myyjistä ainoastaan 11 % oli sitä mieltä, että tuntee vähän yrityksen tu-
los- ja bonuspalkkioita. Heikoista myyjistä peräti 52 % oli sitä mieltä, että he tuntevat vain 
vähän yrityksen tulos- ja bonuspalkkioita ja ainoastaan 36 % vastasi tuntevansa yrityksen tu-
los- ja bonuspalkkiot hyvin. Keskitason myyjistä 39 % vastaajista tuntee hyvin ja 50 % erittäin 
hyvin yrityksen tulos- ja bonuspalkkiot. Huippumyyjistä puolestaan 22 % vastasi tuntevansa 
yrityksen tulos- ja bonuspalkkiot hyvin ja peräti 78 % oli sitä mieltä, että he tuntevat nämä 
palkkiot erittäin hyvin. 4 % heikoista myyjistä ei osannut sanoa, tunteeko yrityksen tulos- ja 
bonuspalkkioita vai ei. Huippumyyjistä kaikki tuntevat tulos- ja bonuspalkkiot hyvin tai erit-
täin hyvin, kun taas heikoista myyjistä yli puolet ei tunne tai tuntee vähän yrityksen tulos- ja 
bonuspalkkioita. Suurin syy tähän on varmastikin se, että huippu- ja keskitason myyjät ovat 
olleet yrityksessä pidemmän aikaa töissä ja näin ollen yrityksen tulos- ja bonuspalkkiot ovat 
tulleet ajan myötä heille tutummaksi, kuin heikoille myyjille. Heikkojen myyjien pienempää 
tulos- ja bonuspalkkioiden tuntemusta selittää osaltaan myös varmasti se, että suurella osalla 
heistä ei ole omakohtaista kokemusta näistä palkkioista, sillä suurimpaan osaan näistä palkki-
oista vaaditaan tietty tulosraja, jota harvempi heikko myyjä on ylittänyt. Huippu- ja keskita-
son myyjät puolestaan ovat päässeet nauttimaan näistä palkkioista ja näin ollen myös tunte-
vat ne heikkoja myyjiä huomattavasti paremmin. 
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Kuvio 24. Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän kokonaistuntemus 
 
Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän oikeudenmukaisuus 
Yleisesti ottaen myyjät pitävät yrityksen olemassa olevaa tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää 
oikeudenmukaisena. Yksikään myyjä missään myyjäryhmässä ei ollut sitä mieltä, että se olisi 
erittäin epäoikeudenmukainen ja ainoastaan 8 % heikoista myyjistä piti sitä epäoikeudenmu-
kaisena, kun taas huippu- ja keskitason myyjistä 0 % piti olemassa olevaa tulos- ja bonuspalk-
kiojärjestelmää epäoikeudenmukaisena. Eroavaisuuksia näkyi heikkojen ja huippu- ja keskita-
son myyjien kesken siinä, miten oikeudenmukaisina he tätä järjestelmää pitävät. Huippu- ja 
keskitason myyjistä molemmista 44 % oli sitä mieltä, että olemassa oleva tulos- ja bonuspalk-
kiojärjestelmä on oikeudenmukainen, heikoista myyjistä puolestaan oikeudenmukaisena tätä 
järjestelmää piti 64 % vastaajista. Erittäin oikeudenmukaisena tätä järjestelmää heikoista 
myyjistä puolestaan piti ainoastaan 4 % myyjistä, kun taas keskitason myyjistä tätä mieltä oli 
28 % vastaajista ja huippumyyjistä peräti 44 %. Kohtalaisen iso osa tutkimukseen vastanneista 
myyjistä ei osannut sanoa mielipidettään olemassa olevan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän 
oikeudenmukaisuuteen. Heikoista myyjistä 24 %, keskitason myyjistä 28 % ja huippumyyjistä 
11 % ei osannut sanoa mielipidettään tähän kysymykseen. Tutkimustuloksissa näkyy selvästi 
se, että ne myyjäryhmät, jotka hyötyvät olemassa olevasta tulos- ja bonuspalkkiojärjestel-
mästä enemmän, myös pitävät sitä oikeudenmukaisempana kuin ne, jotka eivät siitä niin pal-
jon pääse nauttimaan. On kuitenkin mielenkiintoista huomata, että myös heikot myyjät pitä-
vät olemassa olevaa tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää suurimmalta osin oikeudenmukaisena, 
vaikka he eivät sitä niin paljon pääse hyödyntämään, kuin muut myyjäryhmät. Selitys tähän 
saattaa olla siinä, että heikoilla myyjillä on kuitenkin aivan yhtä hyvät mahdollisuudet saavut-
taa olemassa olevan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän etuja, kuin muillakin myyjäryhmillä. 
 
Seuraavissa teemoissa ei näiden kolmen tulostasoltaan eri myyjäryhmän kesken löytynyt mer-
kittäviä eroja. Matkat, illanvietot, onnistumiset, työilmapiiri, ref palkkio, lisäpalkka hyvän 
työn palkintona, sekä tyytyväisyys nykyiseen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. 
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6.5 Avoimet kysymykset 
 
Vastaajille annettiin mahdollisuus myös vapaasti kertoa omia kehittämisehdotuksia tämän 
hetkisestä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmästä, sekä niistä asioista, jotka saavat heidät pa-
rantamaan omia tuloksiaan. Näiden kahden avoimen kysymyksen tarkoitus oli saada selville 
mahdollisesti niitä asioita, joita vastaajien mielestä ei kysymyslomakkeen muissa kysymyksis-
sä tullut selville. 
 
Myyjien avoimet kehittämisehdotukset 
Avoimiin kysymyksiin myyjille annettiin vaihtoehto vastata, tai jättää vastaamatta ja 24 myy-
jää 52:ta vastasi tähän. Vastauksia tuli useita erilaisia ja joitakin keskenään samantyylisiä 
vastauksia tuli useampi kuin yksi. Matkat olivat yksi niistä asioista, joihin tuli useampi vastaus 
kuin yksi. Muutamalla tähän kysymykseen vastanneella myyjällä oli samantyylinen mielipide 
siitä, että matkojen sijaan Yritys X:n tulisi painottaa silkkaa rahaa tulos- ja bonuspalkkiojär-
jestelmässään. Tätä osaltaan tukee myös kysymyksessä 7 kysytty kysymys, jossa selvitettiin, 
kuinka paljon matkat motivoivat. Tässä kysymyksessä 37 % vastaajista oli sitä mieltä, että 
matkat motivoivat erittäin vähän tai vähän, kun taas palkan kokivat kaikki vastaajat paljon 
tai erittäin paljon motivoivaksi. Toinen matkoihin liittyvä kehitysehdotus, joka mainittiin 
muutamaan kertaan oli, että yrityksen järjestämille palkintomatkoille voisi ottaa puolison 
mukaan. 
 
Myös olemassa olevien asiakkaiden tapaamisesta maksettu palkkio sai useampia samantyylisiä 
vastauksia kuin yhden. Näistä tapaamisista maksettu palkkio oli joidenkin kyselyyn vastannei-
den myyjien mielestä liian pieni. Yksi asia, jota myös useampi myyjä kehittäisi tämän hetki-
sessä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmässä, olisi sen tietoisuus myyjien kesken. Osa myyjistä 
oli sitä mieltä, että he eivät tunne koko olemassa olevaa tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää, 
tai sen osia. Myyjät haluaisivat tutustua siihen paremmin ja saada selville kaikki sen osat, eikä 
vain osaa siitä. Tätä asiaa pyrittiin selvittämään jo kyselylomakkeella kysymyksessä 16, tulos- 
ja bonuspalkkioiden tuntemus. Kuten jo kysymyksessä numero 16 tuli selville, niin peräti 31 % 
myyjistä ei tunne tai tuntee vähän olemassa olevaa tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää, mikä 
tarkoittaa, että lähes joka kolmas myyjä, ei tunne minkälaisia tulos- ja bonuspalkkioita yri-
tyksellä on tällä hetkellä käytössä. 
 
Tiimipalkkiojärjestelmä sai useammaltakin myyjältä kehittämisehdotuksia. Niiden tulisi olla 
helpommat ja tiimipalkkio pitäisi tulla koko tiimille, riippumatta siitä, onko jonkun tiimin jä-
senen tulos jäänyt sen verran heikoksi, ettei hän ole oikeutettu tiimibonukseen. Tiimibonuk-
sella kerätään budjettia per työntekijä ja mikäli tiimibonuksen ansainnut työntekijä ei lähde 
matkalle mukaan, jää tämä bonus käyttämättä. Kehitysehdotus tähän oli, että tällä käyttä-
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mättä jääneellä rahalla voitaisiin ostaa jotain yhteistä kivaa esim. toimistolle tai aamupa-
lasämpylöitä. Tiimipalkkioita toivottiin myös vapaampaan käyttöön. 
 
Yksittäisiä kehitysehdotuksia tuli runsaasti. Edellä mainittuja kehitysehdotuksia tuli kaikkia 
useampi kuin yksi kappale. Näitä seuraavaksi esitettyjä kehitysehdotuksia puolestaan tuli 
kaikkia ainoastaan yksi kappale. Matkojen osalta kehittämistä olisi hotellien tasossa sekä nii-
hin toivottaisiin enemmän sisältöä. Matkat voisivat myös olla lähelle, mutta niiden tulisi kui-
tenkin olla jotain sellaista, jota ei tulisi omalla rahalla tehtyä. Joukosta löytyi myös vastaus, 
jossa minkäänlaisia matkoja ei pitäisi olla palkintoina. Yksittäisissä vastauksissa tuli esille 
myös, että kisa-aikoja tulisi lyhentää ja vuosibonusrajat ovat liian korkeat, sekä bonus niillä 
liian pieni. Palkankorotus työvuosien jälkeen tuli myös esille vastauksissa. Yleisesti ottaen 
parempia palkkioita toivottiin, sekä pitkän tähtäimen palkitsemista, eikä aina pelkästään li-
sämyyntiin perustuvaa. Pieni pohjapalkka, joka hieman tasoittaisi eri kuukausia, oli yksi kehi-
tysehdotus, mutta muuten kyllä tulospainotteinen. Yhden vastaajan mielestä tämän hetkises-
sä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmässä ei ole enää kehittämistä, vaan että se on hyvä jo nyt. 
 
Mikä saa myyjän parantamaan omaa tulostaan 
35 myyjää kyselylomakkeeseen vastanneista 52:ta myyjästä vastasi avoimeen kysymykseen, 
jonka avulla pyrittiin selvittämään, mitkä asiat saavat myyjän parantamaan omaa tulostaan. 
Yllättävän monella myyjällä vastaukset olivat aika lailla samantyyppisiä. Kaikista useimmin 
tuli esille onnistumiset ja hyvä työilmapiiri, tulosta parantavana tekijänä. Tätä tukee myös 
kysymyksellä 7 kysytty onnistusten ja työilmapiirin osuus motivoituneisuuteen omassa työssä. 
Kysymyksessä 7 tutkimukseen osallistuneista myyjistä 100 % vastasi, että onnistumiset moti-
voivat erittäin paljon tai paljon ja 98 % vastasi, että työilmapiiri motivoi erittäin paljon tai 
paljon. 
 
Raha ja joustavuus työajoissa tulivat vastauksissa esille edellä mainittujen jälkeen useimmi-
ten asioina, jotka saavat myyjät parantamaan omaa tulostaan. Osaltaan tätäkin päätelmää 
tukee kysymys numero 8, jolla pyrittiin selvittämään, miten paljon joustavammat työajat mo-
tivoisivat työssä. 79 % myyjistä oli sitä mieltä, että joustavammat työajat motivoisivat joko 
paljon tai erittäin paljon. Matkat ja erilaiset bonukset saivat myös muutamia vastauksia sekä 
erilaiset kilpailut. Jokunen myyjä oli vastannut, että työssä tsemppaaminen ja parhaansa yrit-
täminen parantavat omaa tulosta sekä terve kilpailuhenki myyjien kesken. Myyntikoulutusta 
useammin sekä erilaiset esimiehen tarkat ohjeet eri tilanteisiin asiakaspalvelutilanteissa kat-
sottiin omaa myyntiä parantaviksi asioiksi myös, kuin myös esimieheltä ja johdolta saatu ra-
kentava kritiikki. 
 
Yksittäisiä vastauksia asioista, jotka saavat myyjiä parantamaan omaa tulostaan tuli myös tä-
hän kysymykseen jonkin verran. Seuraavia asioita oli vastauslomakkeessa ainoastaan yksi kap-
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pale. Muun muassa arvostus mainittiin tulosta parantavana tekijänä, kuin myös omien tavoit-
teiden saavuttaminen sekä oman toiminnan tehostaminen, kun siihen löytää oikeita tapoja. 
Oma kulutus oli myös asia, joka saa jonkun myyjän parantamaan omaa tulostaan. Tuntia lyhy-
empi työpäivä löytyi vastauksista myös sekä omassa työssä kehittyminen. Perhe/avec palkin-
not oli mainittu asioina myös, jotka parantaisivat omaa tulosta myynnillisesti. 
 
Avoimeen kysymykseen, jossa kysyttiin mitä kehittäisit tämän hetkisessä tulos- ja bonuspalk-
kiojärjestelmässä vastasi 24 myyjää kaikista kyselyyn vastanneista 52:ta myyjästä. Mitkä asiat 
saavat sinut parantamaan omaa tulostasi puolestaan vastasi 35 myyjää kyselyyn vastanneista 
52:ta myyjästä. Tästä voidaan päätellä, että myyjät ovat aika tyytyväisiä olemassa olevaan 
tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään, kun ainoastaan 24 kappaletta heistä oli löytänyt joitain 
kehitysehdotuksia. Samaan aikaan kuitenkin 35 myyjää vastasi, mitkä asiat saavat heidät pa-
rantamaan omaa tulosta. Myyjien tyytyväisyyttä osaltaan tukee myös kysymyksessä numero 15 
kysytty tyytyväisyys olemassa olevaan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. Myyjistä peräti 77 
% oli olemassa olevaan tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään, joko tyytyväinen tai erittäin tyy-
tyväinen. 
 
7 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS 
 
Laadukas tutkimus voi olla onnistuessaan yritykselle hyvin hyödyllinen. Tutkimusta voidaan 
Heikkilän (1999, 28) mukaan pitää onnistuneena, mikäli sen avulla saadaan luotettavia vasta-
uksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksesta ei saa olla haittaa vastaajille sekä se tulee tehdä 
rehellisesti ja puolueettomasti. Tässä tutkimuksessa vastaajat, eli myyjät pysyivät anonyy-
meinä, eikä tutkimuksen vastauksista pystytä saamaan selville yksittäisiä henkilöllisyyksiä. 
 
Validiteetti 
Validiteetilla eli pätevyydellä tarkoitetaan sitä, että tutkimuksen tulee mitata sitä, mitä on 
ollut tarkoitus selvittää. Jos käsitteitä ja tavoitteita ei ole määritelty tai ne ovat sekavia, ei 
tutkimuksen validiuskaan toteudu. Validiutta ei pystytä jälkikäteen varmentamaan. Validius 
on varmistettava etukäteen huolellisella suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. 
Tarkka suunnittelu poistaa systemaattisia virheitä tutkimuksessa. Systemaattinen virhe tutki-
muksessa on hankala, sillä sen suuruutta on vaikea arvioida. (Heikkilä 1999, 28, 178.) 
 
Tässä tutkimuksessa validius varmistettiin huolellisella suunnittelulla. Tutkimuslomakkeen 
kysymykset mietittiin tarkasti, jotta ne vastaisivat määriteltyjä tavoitteita sekä eri teorioiden 
osa-alueita kattavasti. Kyselylomakkeen kysymykset pyrittiin tekemään yksinkertaisiksi sekä 
nopeasti ymmärrettäviksi. Tarkoituksena oli saada aikaiseksi kysymyslomake, jonka täyttämi-
nen ei vie paljonkaan aikaa. Yritys X:n puolelta tuli toivomus, että kysymyslomake olisi lyhyt, 
jotta mahdollisimman moni myyjä vastaisi siihen. 
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Reliabiliteetti 
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Sattumanvaraisia tuloksia ei saa olla tutki-
muksessa. Tutkimuksessa otoskoon tulee olla tarpeeksi suuri, jotta tutkimuksesta tulee luo-
tettava. Varsinkin kyselytutkimuksissa tulee ottaa huomioon joskus suureksikin nouseva pois-
tuma, eli kato, eli kyselylomakkeen palauttamatta jättäneiden määrä. Jotta luotettavia tu-
loksia saadaan, on varmistettava, että otos ei ole vino, vaan edustaa koko perusjoukkoa. Tut-
kimusta voidaan pitää luotettavana, kun se on toistettavissa ja tulokset täsmäävät. Luotetta-
vuudesta on muistettava, että tulokset ovat luotettavia vain sinä aikakautena, siinä yhteis-
kunnassa ja vain tutkimuksen pätevyysalueella. (Heikkilä 1999, 29.) 
 
Tässä tutkimuksessa reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan, sillä että tutkimuksessa tutkitaan 
koko perusjoukko, eli suoritetaan kokonaistutkimus. Vastausprosentin kasvattamiseksi ja luo-
tettavamman tuloksen varmistamiseksi lähetettiin uusintakysely, joka nosti tutkimuksen vas-
tausprosenttia. Koska kyse on kokonaistutkimuksesta, ei tutkimuksessa ole vinoumia eli tutkit-
tu otos edustaa koko perusjoukkoa. 
 
Kyselylomake lähetettiin 70:lle Yritys X:n myyjälle ympäri suomea. Vastauksia saatiin yhteen-
sä 52 kappaletta. Vastausprosentiksi näin ollen tuli 74 %, mitä voidaan pitää hyvänä lukuna 
kvantitatiiviselle tutkimukselle. Miehiä näistä oli 37 ja naisia 15. 
 
Objektiivisuus 
Objektiivisuus tarkoittaa Heikkilän (1999, 29–30) mukaan puolueettomuutta, sekä rehellistä 
tutkimustapaa. Tutkimus ei ole rehellinen, jos tutkija tahallaan vääristelee tutkimuksen tu-
loksia tai jättää käyttämättä saatavilla olevia kontrollikeinoja. Puolueettomuus täyttyy, kun 
tutkija ei anna omien vakaumusten vaikuttaa tutkimusprosessiin. Tutkimus on onnistunut ob-
jektiivisuuden suhteen, jos tutkijan vaihtaminen ei vaikuta tutkimuksen tuloksiin. Tässä tut-
kimuksessa objektiivisuus on saavutettu muun muassa siten, että tutkija on puolueeton, eikä 
hyödy mitenkään siitä mitä tuloksia tutkimuksella saavutetaan. 
 
8 PÄÄTELMÄT JA KEHITYSEHDOTUKSET 
 
Tämän opinnäytetyön alussa tutkimukselle asetettiin tavoite, jolla tahdottiin selvittää, mitkä 
eri osiot Yritys X:n nykyisessä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmässä motivoivat ja kannustavat 
myyjiä tekemään parempaa tulosta ja mitkä taas eivät. Tutkimuksella pyritään tunnistamaan 
järjestelmän mahdollisia puutteita, jotta siitä saataisiin rakennettua mahdollisimman teho-
kas. Tutkimuksen tulosten pohjalta verraten teorioihin pyrin löytämään sekä esittämään rat-
kaisuita, miten tätä järjestelmää voidaan kehittää. Seuraavien tutkimuskysymysten avulla 
pyrin saavuttamaan tutkimukselle annetun tavoitteen: 
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• Mitkä asiat motivoivat myyjiä työssä ja miten paljon? 
• Miten myyjät haluaisivat itsensä palkittavan hyvästä työstä? 
• Ovatko nykyiset tulos- ja bonuspalkkioiden rajat myyjien mielestä kohdillaan? 
• Miten paljon erilaiset tulos- ja bonuspalkkiot parantavat myyjien omaa tulosta, hei-
dän omasta mielestään? 
• Millä tasolla ovat myyjien nykyisen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän tuntemus, oi-
keudenmukaisuus sekä tyytyväisyys? 
• Mitä myyjät kehittäisivät nykyisessä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmässä? 
• Onko havaittavissa eroavaisuuksia eri myyjien välillä ja millaisia, jos on? 
 
Tutkimuksella saatiin erittäin selkeitä vastauksia ja mielipiteitä myyjien taholta yllä mainit-
tuihin kysymyksiin. Tutkimuksella saatiin tärkeää ja hyödyllistä informaatiota, jonka pohjalta 
Yritys X:n johto voi kehittää nykyistä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää toivottuun suuntaan. 
Tutkimus vahvisti tiettyjä ennakko-oletuksia sekä tuotti myös uutta tietoa myyjien suhtautu-
misesta nykyiseen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. Ennakko-olettamuksina pidettiin sitä, 
että rahallinen palkitseminen motivoi myyjiä erittäin paljon ja, että suurin osa myyjistä on 
nuoria sekä miehiä. Tutkimustulosten kautta näihin alkuolettamuksiin saatiin vahvistus. 
 
Uutena tietona voidaan pitää muun muassa sitä, että tutkimukseen vastanneista myyjistä yl-
lättävän moni koki illanvietot vähän tai erittäin vähän motivoivana tekijänä työn motivoinnin 
kannalta. Uutta tietoa saatiin myös siitä, että moni ei-rahallinen asia, kuten työilmapiiri, on-
nistumiset ja arvostus koettiin motivoivampina tekijöinä, kuin moni rahallinen palkitseminen, 
kuten yksilöbonus, vuosibonus tai uusi REF palkkiokäytäntö. Työn motivoinnin kannalta työil-
mapiiri, onnistumiset ja arvostus olivat myyjien mielestä lähes yhtä motivoivia, kuin rahalli-
nen palkitseminen. Tätä asiaa tukee myös Amerikkalaisen Decin vuonna 1999 suorittama ana-
lyysi, johon Salmela-Aro ym. (2005, 143) viittaavat. Analyysissa tulee selville, että on paljon 
tilanteita, jolloin psykologisemmat palkinnot, kuten mahdollisuus osoittaa taitonsa, saattavat 
olla rahallista palkitsemista tehokkaampia keinoja. Rahallisella palkitsemisella voi olla kui-
tenkin paljon symboliarvoa, joka on myös pidettävä mielessä. Palkankorotus tai jokin muu 
rahallinen palkkio voi itse asiassa lisätä työntekijän tunnetta siitä, että hän on arvostettu 
työssään ja työyhteisössään. 
 
Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, että suurin osa myyjistä on tyytyväinen nykyi-
seen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään. Kaikista vastanneista, jopa 77 % oli joko tyytyväi-
nen tai erittäin tyytyväinen nykyiseen järjestelmään. Tutkimustulokset osoittavat, että suu-
relta osin myyjät pitävät nykyistä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää oikeudenmukaisena. Sel-
västi on kuitenkin tuloksista nähtävissä, että myyjäryhmät, jotka tekevät parempaa tulosta 
pitävät nykyistä järjestelmää heikkoja myyjiä huomattavasti enemmän oikeudenmukaisena. 
  71
  
  
   
Nykyisen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän tuntemus oli yllättävän heikkoa myyjien keskuu-
dessa, eritoten heikompaa tulosta tekevien parissa. 
 
Joustavampia työaikoja toivoisi tutkimuksen mukaan useampi myyjä, eritoten hiljaisempina 
aikoina sekä ylenemismahdollisuuksia. Hyvän työn palkintona suurin osa myyjistä haluaisi tulla 
palkituksi lisäpalkalla sekä arvostuksella. Suurimmalla osalla myyjistä keskimääräinen tic tulos 
oli 12500–14999 tic pistettä kuukaudessa. Myyjien työvuosien sekä tic tuloksen kesken oli sel-
vä yhteys, mitä kokeneempi myyjä, sitä korkeampi oli yleensä myös keskimääräinen tic tulos. 
 
Tutkimuksessa tuli ilmi myös, että useat tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän osat kannustavat 
ja motivoivat enemmän huippu- ja keskitason myyjiä, kuin heikompia myyjiä. Esimerkiksi, 
kuinka paljon myyjät kokevat erilaisten matkakisojen parantavan omaa tulosta on huomattava 
ero heikkojen ja muiden myyjien kesken. Huippu- ja keskitason myyjät kokevat erilaisten 
matkakisojen parantavan heidän omaa tulostaan huomattavasti enemmän, kuin heikkojen 
myyjien. Syy siihen, miksi heikkojen myyjien mielestä erilaiset matkakisat eivät paranna hei-
dän omaa tulostaan niin paljon, voi olla siinä, että rajat ovat sen verran tiukat, että heikoilla 
myyjillä on erittäin vaikea saavuttaa niitä rajoja. Tämä sama ongelma toistui muun muassa 
yksilöbonuksen, vuosibonuksen sekä tiimibonuksen kohdalla. 
 
8.1 Kehitysehdotuksia 
 
Vaikka yleisesti ottaen Yritys X:n nykyinen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä on myyjien mie-
lestä toimiva ja hyvä, niin tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella siitä löytyi muutamia 
kohtia, joissa löytyy parantamisen varaa Yritys X:llä. Nyt kun Yritys X:llä on enemmän tietoa 
myyjien suhtautumisesta nykyiseen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmään tämän tutkimuksen 
ansiosta, on Yritys X:n johdon helpompi lähteä muokkaamaan järjestelmää tehokkaampaan ja 
myyjiä motivoivampaan suuntaan. 
 
Yritys X:n nykyinen tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmä palkitsee tutkimuksesta saatujen tulos-
ten perusteella huippu- ja keskitason myyjiä huomattavasti enemmän ja heikommat myyjät 
eivät tästä järjestelmästä pääse osalliseksi kovinkaan paljon. Muun muassa matkat, vuosi-
bonus, tiimibonus sekä yksilöbonus motivoivat parempaa tulosta tekeviä myyjiä huomattavasti 
enemmän, kuin heikkoja myyjiä. Myös parempaa tulosta tekevät myyjät kokevat nykyisen tu-
los- ja bonuspalkkiojärjestelmän huomattavasti oikeudenmukaisempana, kuin heikommat 
myyjät. Syy siihen, miksi heikkoja myyjiä ei nämä tulos- ja  bonuspalkkiojärjestelmän osat 
motivoi tai kannusta niin paljon, kuin parempaa tulosta tekeviä myyjiä on siinä, etteivät hei-
kot myyjät pääse osalliseksi näistä palkinnoista. Yritys X:n tulisi kehittää nykyistä järjestel-
mää enemmän siihen suuntaa, että se motivoisi myös heikompia myyjiä ja näin ollen saisi nos-
tettua heikompien myyjien tulostasoa ylemmäs, jotta he pääsisivät keskitason tai peräti huip-
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putason myyjiksi. Yritys X:ssä myyjät työskentelevät toisistaan riippumatta, mutta silti tiimiä 
palkitaan. Jotta myyjä voisi päästä osalliseksi tiimipalkkioihin, on hänen tehtävä muista riip-
pumatta tarpeeksi hyvä tulos. Yritys X:ssä voitaisiin kehittää tiimipalkkioita enemmän siihen 
suuntaan, että tiimipalkkio tulisi enemmän tiimin tuloksesta, eikä niinkään jokaisen myyjän 
yksittäisestä tuloksesta yhteenlaskettuna. 
 
Heikompaa tulosta tekeville myyjille tai uusille myyjille voitaisiin esimerkiksi sopia tiiminve-
täjän kanssa henkilökohtaiset rajat, joiden saavuttamisesta myyjää sitten palkittaisiin. Tällä 
hetkellä tavoitteet ovat kaikille samat, riippumatta siitä onko myyjä uusi talossa, vai työs-
kennellyt jo useamman vuoden. Toinen asia, jolla nykyistä järjestelmää saataisiin muokattua 
motivoimaan enemmän myös heikompia myyjiä, voisi olla erilaisten kisarajojen alarajojen 
laskeminen hieman. Myös kuukausittaisen rahabonuksen alarajaa voitaisiin laskea, sekä alara-
jan ensimmäisten portaiden rahallista palkkiota suurentaa. Tämä voitaisiin tehdä niin, että se 
ei tulisi yritykselle yhtään kalliimmaksi vaan, että kuukausittaisen rahabonuksen yläpään palk-
kioita pienennettäisiin ja sitä rahaa siirrettäisiin alapäähän. 
 
Yksi osa-alue, joka vaatii kehittämistä, on Yritys X:n tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän koko-
naistuntemus, eritoten heikompaa tulosta tekevien myyjien keskuudessa. Suuri osa tulos- ja 
bonuspalkkiojärjestelmän eduista jää käyttämättä, kun myyjät eivät edes tiedä kaikista ole-
massa olevista palkkioista ja bonuksista. Kaikista myyjistä 31 % ei tunne tai tuntee vähän 
olemassa olevaa tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää ja heikoista myyjistä peräti 56 % oli sitä 
mieltä, että ei tunne tai tuntee vähän nykyistä tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää. Yritys X:n 
tulisi informoida myyjiä paremmin nykyisestä järjestelmästä ja siinä tapahtuvista muutoksis-
ta, kisarajoista ja rahasummista. Yritys X voisi laatia yhden infopaketin, jossa selitetään tark-
kaan kaikki tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmän osat ja mitä tuloksia vaaditaan, jotta näihin 
palkkioihin pääsee käsiksi. Tämän järjestelmän parempi tuntemus, voisi myös lisätä myyjien 
tuloksia, sillä silloin myyjät tietäisivät, mihin pyrkiä. 
 
Tulos- ja bonuspalkkiojärjestelmää kehittäessä Yritys X voisi ottaa enemmän huomioon, myös 
ei-rahallisen palkitsemisen, kuten joustavammat työajat. Peräti 79 % myyjistä oli sitä mieltä, 
että joustavammat työajat motivoisivat, joko paljon tai erittäin paljon ja kaikista myyjistä, 
jopa 48 % sitä mieltä, että ne motivoisivat erittäin paljon. Kiireisinä aikoina tätä palkitsemis-
muotoa olisi tietenkin vaikea toteuttaa, mutta sitä voitaisiin käyttää enemmän hyväksi hiljai-
sempina aikoina. Myös myyntikoulutusta Yritys X voisi kehittää. Tutkimuksessa tuli useaan 
otteeseen esille, että myyjät haluaisivat enemmän case-tapaista myyntikoulutusta, missä 
keskityttäisiin erilaisiin myyntitilanteisiin tapauskohtaisesti ja siihen, miten kussakin tapauk-
sessa tulisi toimia.
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Liite 2. Työvuosien ja tic tuloksen korrelaatio 
 
 työvuodet 
keskimääräi-
nen tic tulos 
Pearson Correlation 1 ,662(**) 
Sig. (2-tailed)  ,000 
työvuodet 
N 52 52 
Pearson Correlation ,662(**) 1 
Sig. (2-tailed) ,000  
keskimääräinen tic tulos 
N 52 52 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
